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Abstrakt 
Tato diplomová práce je zaměřena na návrhů systému zlepšovacích návrh pro 
aplikaci štíhlé výroby ve vybrané společnosti. Za tímto účelem je zde uveden 
popis společnosti a její aktuální stav, jsou zde také uvedena teoretická 
východiska a návrh systému zlepšovacích návrhů dle požadavků a možností 
společnosti.  
 
Abstract 
This diploma thesis is focused to the design of the system of improvement  
proposals for the application of Lean Production in the selected company. For 
this purpose, there is a description of the company and its current condition and 
there are also presented theoretical bases and the design of the system 
according to the requirements and possibilities of the company.  
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Úvod 
Dnešní doba je charakteristická vysoce konkurenčním prostředím. Proto se 
všechny firmy, které si chtějí udržet dlouhodobou stabilitu na trhu, musí 
orientovat na požadavky zákazníka a nabídnout mu tu nejlepší hodnotu, díky 
které si zakoupí právě jejich produkt. Tato hodnota pro zákazníka není tvořena 
pouze velikostí užitku, ale také velikostí vynaložených zdrojů. Velikost těchto 
zdrojů je tvořena, mimo jiné, cenou produktu. Aby mohly firmy snižovat cenu a 
nebylo to na úkor zisku, musí firmy přistoupit ke snižování nákladů a 
zefektivňování procesů obecně. S touto problematikou je úzce spojena štíhlá 
výroba. Pomocí štíhlé výroby dnes firmy běžně řeší optimalizaci svých procesů 
a snižování nákladů.  
Je zřejmé, že poválečný průmyslový rozvoj Japonska byl způsoben převážně 
zeštíhlování jejich výrob. Jedním z nástrojů tohoto zeštíhlování byl myšlenkový 
proud Kaizen, který je dnes již pevně ukotven v principech štíhlé výroby a 
rozšířen po celém světě. 
Tato práce si klade za cíl aplikovat jeden z produktů Kaizen za účelem 
zeštíhlení výroby ve zvolené společnosti tak, aby byl aplikovatelný, splňoval 
stanovená očekávání a akceptoval stávající podmínky ve společnosti. Cesta 
k tomuto cíli povede od popisu vybrané společnosti přes analýzu současného 
stavu, teoretický rozbor, vlastní návrh řešení až po podmínky realizace. 
Vzhledem k tomu, že jsem ve vybrané společnosti zaměstnán, doufám, že tato 
diplomová práce přinese užitek nejen mně ve formě získaných znalostí a 
zkušeností, ale také společnosti ve formě vypracovaného systému na bázi 
Kaizen.  
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 Analýza společnosti 3.
Tato kapitola si klade za cíl pomocí vhodných metod popsat současný stav 
společnosti. Samotná analýza je rozdělena na několik částí, při nichž je na 
společnost pohlíženo z různých perspektiv. První částí je analýza vnějšího 
prostředí společnosti, pro kterou je použita SLEPT analýza. Další částí je 
analýza oborového okolí s využitím Porterovy analýzy. Ve třetí části je popsáno 
vnitřní prostředí firmy za pomoci rozboru sedmi kritických faktorů úspěchu. 
Další části jsou zaměřeny na výrobní proces, inovačního ducha firmy a 
současné zlepšovatelské aktivity, jež ve společnosti probíhají. V poslední části 
jsou shrnuty získané poznatky a zhodnoceno, zda je zavedení Systému 
zlepšovacích návrhů ve vybrané společnosti vhodné a přínosné. 
 
3.1 SLEPT analýza 
SLEPT analýza slouží jako prostředek k analýze vnějšího okolí. Součástí této 
analýzy je popis sociálních faktorů, legislativy, ekonomiky, politických a 
technologických faktorů. Pro potřeby práce je použita ke zjištění přítomnosti 
možných omezení pro aplikaci KAIZEN metodiky. 
 
3.1.1 Sociální faktory 
Jak již bylo zmíněno v předcházející kapitole, bybraná společnost se zabývá 
vývojem a výrobou produktů, které vytvářejí a měří nanostruktury. Tyto produkty 
jsou určeny především pro vědecké ústavy, univerzity a společnosti zabývající 
se hi-tech technologiemi. Vzhledem k této skutečnosti nejsou sociální faktory 
pro společnost zásadní. Pouze vzdělanost místních obyvatel je důležitá, 
protože společnost potřebuje kvalifikované zaměstnance s vysokou úrovní 
vzdělání. Jelikož společnost své vývojové a výrobní aktivity provádí v Brně, má 
možnost si díky několika vysokým školám ve městě vybírat zaměstnance, které 
potřebuje. 
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3.1.2 Legislativa 
Z pohledu legislativy jsou pro společnost důležité jak zákonný České republiky 
tak směrnice a nařízení Evropské unie. Společnost patří do mezinárodní 
skupiny a právě daňová politika České republiky je jeden z důvodů, proč je 
pobočka umístěna právě v Brně. Jako všechny společnosti, které vyváží své 
produkty do států EU, se musí firma řídit i směrnicemi Evropské unie, které mají 
výrazný dopad. Například výrazné omezení olovnatých skel vedlo k vývoji 
nového produktu, který má nahradit stávající výrobkovou řadu. V přímě 
souvislosti se Systémem zlepšovacích návrhů vystupuje také zákon č. 
527/1990 Sb., o vynálezech, průmyslových vzorech a zlepšovacích návrzích. 
 
3.1.3 Ekonomika 
Vzhledem k zákazníkům, kteří byli zmíněni v popisu sociálních faktorů, jsou pro 
společnost stěžejní dotace jednotlivých státu do vědy a výzkumu. Proto má na 
společnost výrazný vliv každá ekonomická krize, která postihne více států. 
Především jsou to státy jako Čína, Indie a Jižní Korea, jež představují trh 
s vysokým potenciálem. 
 
3.1.4 Politické faktory 
Pro efektivní plánování svých aktivit společnost samozřejmě potřebuje, aby 
politická situace v České republice byla stabilní. Neustálé změny ve vládním 
uspořádání mají negativní vliv na finanční řízení a administrativu spojenou 
s legislativními změnami. Dále je také důležitá zahraniční politika státu, protože 
hlavní trhy jsou pro společnost mimo Českou republiku. 
 
3.1.5 Technologické faktory 
K výrobě svých produktů nakupuje společnost od svých dodavatelů strojně 
opracované komponenty s přesností na hranici současných technologických 
možností. Proto jsou pro společnost velmi důležité všechny nové objevy a 
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inovace, které aktivně sleduje. Sama společnost také v rámci vývoje hledá nová 
technologická řešení. 
 
3.2 Porterova analýza 
Porterova analýza slouží k definici konkurenčního prostředí. K tomuto využívá 
popisu pěti sil, kterými jsou stávající konkurence, nová konkurence, vliv 
odběratelů, vliv dodavatelů a substituční výrobky. Pro účely této práce je 
uvedena za účelem zjištění tlaku z oborového okolí. 
 
3.2.1 Stávající konkurence 
Na trhu existuje méně než deset konkurentů, kteří nabízejí produkty se stejným 
nebo podobným užitkem pro zákazníka. Tito konkurenti jsou blíže zmínění 
v první kapitole této práce. Vybraná společnost si díky vysokým investicím do 
vývoje nových výrobků a snaze nabídnout zákazníkovy kompletní řešení drží 
pozici lídra v oboru. Toto postavení je nejsilnější především v oblasti high-end 
produktů. Ale jelikož se společnost soustředí na posouvání hranic, otevírá se 
prostor pro konkurenci v oblasti low-end výrobků, u kterých konkurenti dosahují 
nižších cen výměnou za garanci horších technických parametrů. 
 
3.2.2 Nová konkurence 
Výrobky, které společnost nabízí svým zákazníkům, jsou technologicky velmi 
vyspělá a složitá zařízení. Jejich vývoj a zavedení do výroby je časově a 
finančně velmi nákladné a především závislé na kvalitě zaměstnanců. Proto si 
firmy, které tato zařízení vyrábí a dodávají na trh, patentují své výrobky velmi 
důkladně. Z tohoto důvodu je vstup nového konkurenta na trh téměř nemožný. 
Nová firma, která by chtěla vstoupit na trh, by musela disponovat velmi silným 
vývojovým oddělením a musela by vynaložit velmi velké finanční prostředky. I 
kdyby se taková firma pokusila vstoupit na trh, čelila by konkurentům, kteří 
působí na trhu velmi dlouho a mají obrovskou výhodu dobrého jména. Cena 
těchto produktů se totiž pohybuje od jednotek milionů korun až po desítky 
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milionů korun a zákazníci za tuto cenu požadují jistotu kvality a služeb. I přesto 
firma sleduje situaci pro případ, že se objeví nový konkurent ať už s vlastním 
výrobkem nebo s výrobkem vyrobeným na základě koupených patentů a je 
připravena podniknout kroky pro udržení svého postavení na trhu. 
 
3.2.3 Vliv odběratelů 
Odběratele, čili zákazníky, kteří kupují výrobky společnosti, lze rozdělit do dvou 
skupin. První skupinou jsou státní zařízení, mezi které patří například vysoké 
školy, výzkumné ústavy a nemocnice. Ačkoliv tato skupina nevyvíjí znatelný tlak 
na strategii firmy, má nezanedbatelný vliv, jelikož přináší do firmy velkou část 
zisku. A jelikož jsou tito zákazníci přímo závislí na politické a ekonomické 
situaci v daném státě, je firma nucena sledovat změny těchto faktorů. Druhou 
skupinou zákazníků jsou nestátní firmy, které působí v oblastech 
elektrotechniky, materiálového inženýrství, farmacie, biologie a mnoha dalších. 
S těmito se firma snaží navazovat dlouhodobé vztahy, obzvláště jedná-li se o 
lídry v oboru. Tito pak mají významný vliv na strategii a fungovaní firmy. Díky 
těmto vztahům přináší firma svým zákazníků kompletní řešení, která potřebují, 
vyvíjí nové výrobky a posouvá hranice dnešních možností. Samozřejmostí jsou 
pak audity, které ve firmě provádí ti nejvýznamnější zákazníci. 
 
3.2.4 Vliv dodavatelů 
Společnost velmi dbá na to, aby veškeré komponenty, které nakupuje, přesně 
splňovaly technické parametry, dosahovaly výborné kvality a zároveň byly 
cenově přijatelné vzhledem ke konečné ceně výrobku pro zákazníka. Z tohoto 
důvodu má firma samostatné oddělení nákupu, které má za úkol dosahování 
těchto cílů. Oddělení nákupu je zde velice důležité, jelikož množství 
nakupovaných dílů je velice malé a většina dodavatelů jej má pouze jako 
doplňkový produkt. Proto je nutné udržovat s dodavateli velmi dobré vztahy a 
plánování výroby provádět s ohledem na mnohdy dlouhé dodací lhůty. 
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3.2.5 Substituční výrobky 
Na trhu neexistují substituty, které by plně nahradily funkce produktů, které 
společnost nabízí. Nicméně existují produkty, které splňují jednu nebo více 
funkcí (většinou vedlejších). Firma si je této skutečnosti vědoma a této 
problematice se intenzivně věnuje. Příkladem je nedávná akvizice společnosti 
z USA a začlenění jejího produktu do sortimentu společnosti. 
 
3.3 Rozbor 7S faktorů 
Soubor takzvaných „7S faktorů“ je dílem konzultační firmy Mc Kinsey a slouží 
k definici hlavních faktorů úspěchu firmy za pomoci analýzy vnitřního prostředí 
firmy. Mezi tyto faktory patří Strategie firmy, Organizační struktura firmy, 
Informační systémy, Styl řízení, Spolupracovníci, Sdílené hodnoty firmy a 
Schopnosti. Tato část analýzy má již přímou souvislost s aplikací štíhlé výroby a 
zaváděním metodiky KAIZEN. 
 
3.3.1 Strategie firmy 
Strategie firmy vychází z mise a vize firmy. Stručně řečeno je strategií firmy 
získat a udržet si loajalitu zákazníků tím, že jim bude přinášet nejlepší hodnotu. 
Té je dosaženo vývojem a výrobou kompletního řešení, které zákazník 
potřebuje (ne jen požaduje), a přiměřenými náklady, které musí zákazník 
s pořízením a provozem výrobku vynaložit. Současně s tímto musí být 
uspokojeny požadavky akcionářů. Z těchto dvou skutečností jsou dále tvořeny 
jednotlivé funkční strategie. Protože se tato práce zabývá změnou výrobního 
procesu, je třeba zmínit strategii řízení výroby. Ta dle předchozího může vést 
pouze jediným směrem. Pomocí inovací a neustálého zlepšování zvyšovat 
kvalitu svých výrobků i samotného výrobního procesu, zkracovat dobu výroby a 
snižovat náklady. Bohužel je třeba říci, že kvůli rychlému růstu a přesunu 
některých částí výroby do Brněnské entity, se z malé inovativní firmy pomalu 
stává firma, která místo inovací provádí jen udržovací změny. Management si je 
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této skutečnosti vědom a plně rozhodnut tento vývoj zvrátit. Více bude tato 
snaha popsána později v této kapitole. 
 
3.3.2 Organizační struktura firmy 
Vzhledem k tomu, že je vybraná společnost částí mezinárodního koncernu, 
může se organizační struktura kvůli propojení jednotlivých entit na pozici 
vrcholového managementu zdát velmi složitá. Avšak při pohledu na jednotlivé 
entity, především tu v Brně, je jasné, že organizační struktura je velmi 
jednoduchá a efektivní. Nejlépe ji popisuje Divizionální struktura. Například pro 
výrobu je management rozdělen na tři úrovně. Nejnižší (liniovou) úrovní jsou 
vedoucí výrobních skupin. Jsou přímo nadřízení výrobním pracovníkům. Další 
úrovní je střední management. Manažeři na této úrovni jsou zodpovědní za 
celou výrobkovou řadu a oblasti s ní spojené. Jsou přímo nadřízeni vedoucím 
pracovních skupin. Třetí úrovní je vrcholový management. Manažer na této 
úrovni je zodpovědný za celou divizi Operations, do které patří výroba, logistika 
a zlepšování. 
 
Obr. 3.1: Organizační struktura výrobní části (divize) společnosti 
 
Zdroj: Vlastní tvorba 
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3.3.3 Informační systémy 
Společnost využívá širokou škálu informačních systémů, z nichž mnohé jsou 
propojeny na ostatní entity po celém světě. Vedle klasických mzdových a 
daňových systémů používá firma informační systémy pro řízení vztahů pro 
zákazníky, pro řízení zásob, pro řízení výroby a mnoho dalších. Pro výrobu jsou 
to především tyto: systém pro řízení projektů, systém pro sdílení dokumentů a 
systém pro sledování stavu výrobku se souběžným sledováním časových 
údajů. O správný chod a údržbu se stará oddělení informačních technologií. 
 
3.3.4 Styl řízení 
Styl řízení ve společnosti lze popsat jako kombinaci autoritativního a 
demokratického stylu. Zaměstnanci mají možnost vyjádřit se a jsou dostatečně 
informováni na denních, čtrnáctidenních i čtvrtletních poradách. Současně jsou 
z řadových zaměstnanců vybíráni členové projektových týmů, které určují 
budoucnost firmy. Zároveň se však v určitých situacích uplatňuje právo 
silnějšího a je vydán rozkaz, kterým se všichni musí řídit. 
 
3.3.5 Spolupracovníci 
Společnost si je vědoma, že zaměstnanci jsou největším přínosem a proto se 
snaží vytvářet povzbuzující prostředí s možností plně rozvinout potenciál. Pro 
podporu rozvoje potenciálu zaměstnanců probíhá vždy na začátku kalendářního 
roku sebehodnocení, hodnocení nadřízeným a stanovení cílů na další rok pro 
každého zaměstnance. Dalším nástrojem je využívání takzvané „skill matice“, 
která zaznamenává znalosti zaměstnanců, školení, které absolvovali, a hlídá 
intervaly opakovacích školení. Další výhodou tohoto nástroje je jasná definice 
zastupitelnosti jednotlivých zaměstnanců. Je však třeba podotknout, že 
rozvinutí potenciálu zaměstnanců stále skýtá možnosti pro další růst 
společnosti. Pouze někteří zaměstnanci dostanou příležitost účastnit se 
projektů a přispět tak rozvoji společnosti. Bylo by tedy vhodné zavést nástroj, 
který by mohl pomoci odhalit skrytý potenciál a zpřístupnit seberealizaci 
většímu počtu zaměstnanců. 
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3.3.6 Sdílené hodnoty 
Společnost si velmi zakládá na své kultuře a dbá na její rozvíjení. U svých 
zaměstnanců podporuje týmovou práci, čestnost, vzájemný respekt a 
zodpovědnost. Ve firmě je nastaveno přátelské neformální prostředí, které 
podporuje přímost a odvahu vyjádřit svůj názor a myšlenku i před nadřízenými, 
neformální „dress-code“ a vzájemná komunikace. I když se společnost od 
samého počátku snaží být inovativní a jít stále vpřed, panují zde, obzvláště ve 
výrobní části, negativní postoje ke změnám. To může být způsobeno jednak 
tím, jak hodně se firma v posledních pěti letech rozrostla, tak přílišnou 
centralizací impulzů ke změnám. 
 
3.3.7 Schopnosti 
Ve společnosti se dbá na zvyšování schopností a dovedností všech 
zaměstnanců, protože jen tak lze v ideálním případě plně využít celý jejich 
potenciál. Tento cíl je naplňován různými prostředky. Prvním důležitým 
prostředkem je již výběr zaměstnanců. Při příjímacích pohovorech se mimo 
praktických znalostí a obecných dovedností sleduje také to, zda má uchazeč 
inovativního ducha a zda je pro něj možnost učit se nové věci výzvou, kterou 
rád příjme. Dále zde probíhají různá školení a velkou výhodou je otevřenost a 
sdílení informací a znalostí, jež probíhají automaticky a neřízeně. Přes veškeré 
tyto schopnosti se zde však do jisté míry projevuje menší či větší neschopnost 
nadchnout zaměstnance pro nové projekty. Tímto není míněna nedostatečná 
motivace, ale spíše nedostatečná komunikace a umění získat si pro projekt 
příznivce v řadách zaměstnanců, kterých se projekt či změna budou osobně 
týkat. 
 
3.4 Inovační duch firmy 
V této části kapitoly bude popsán stávající inovační duch firmy. Firma si zakládá 
na své schopnosti stále vyvíjet a přicházet na trh s novým řešením a lepší 
hodnotou pro zákazníka. Na základě této schopnosti si firma udržuje stávající 
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zákazníky, nachází nové a drží si svou pozici lídra na trhu. Při pohledu z venku 
se firma jeví jako inovátor a „tahoun“ na trhu. Nicméně je stejně důležité, aby 
byla firma stejně inovativní i zevnitř. Jedná se především o zlepšování procesů 
a firemní kultury. Zde si myslím má firma ještě rezervy. Pro popis je použit 
rozbor intelektuálního kapitálu společnosti, který se skládá ze tří složek. Jsou to 
Lidský kapitál, Zájmový kapitál a Strukturní kapitál. 
 
3.4.1 Lidský kapitál 
Lidský kapitál je zde chápán jako předpoklady zaměstnanců pro inovační 
myšlení a jednání. Patří sem schopnosti, vědomosti, hodnoty a inovační 
potenciál. 
Lidský kapitál ve společnosti je na vysoké úrovní, jelikož již při výběru 
zaměstnanců je dbáno na to, aby uchazeči prokázali inovativní myšlení. Také 
schopnosti zaměstnanců jsou neustále rozšiřovány vytyčováním osobních cílů 
pro zlepšení, které se stanovují na každý rok. Nicméně tyto předpoklady pro 
zlepšování nejsou přímo využívány. Důvodem je slabý zájem zaměstnanců o 
změny a také fakt, že na prvním místě je vždy splnění výrobního plánu v daném 
kvartálu. 
 
3.4.2 Zájmový kapitál 
Zájmový kapitál v podstatě představuje vztahy se zákazníky a s dodavateli ve 
smyslu zpětné vazby a společné snahy o hledání a realizování inovací. 
Společnost udržuje velmi dobré vztahy se svými zákazníky a snaží se vycházet 
vstříc jejich potřebám a požadavkům. O tomto svědčí vývoj nových výrobků dle 
požadavků zákazníků a také audity, které ve firmě provádí důležití zákazníci. 
Vzhledem k množství prodaných výrobků a jejich ceně, je samozřejmě snahou 
prodat co nejvíce kusů. V dnešní je výběr zákazníka ovlivněn nejen cenou a 
parametry výrobku, ale také přístupem výrobce k samotné výrobě a kvalitě 
svých procesů. Proto je zájmem společnosti prezentovat se v nejlepším světle. 
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3.4.3 Strukturní kapitál 
Strukturní kapitál je velmi obsáhlý faktor a patří sem například schopnost 
týmové práce, strategie, vize a kultura firmy, informační systémy a mnoho 
dalších. 
Strukturní kapitál je ve firmě na vysoké úrovni. Týmová práce je zde zcela 
běžná a funguje výborně. Informační systémy jsou zde užívány v hojné míře a 
nadstandardně ošetřovány. Také vize a strategie přímo hovoří a využívání 
inovací ke splnění firemních cílů. Postoj ke změnám je však dvojí. Část 
zaměstnanců, převážně vývoj, využívá inovace ke své práci. Část 
zaměstnanců, převážně pracovníci ve výrobě, mají nedůvěru ke změnám a 
mnohdy i negativní postoj pramenící z tvrdých změn, které byly v poslední době 
provedeny managementem. 
 
3.5 Současné přístupy ke zlepšování 
Vzhledem k cílům této práce, které v konečném důsledku směřují k neustálému 
zlepšování, je v této části popsáno, jakým způsobem a pomocí jakých nástrojů 
probíhá zlepšování nyní. 
Zlepšování probíhá několika způsoby. Tím hlavním je Manufacturing excellence 
program, který zaštiťuje všechny ostatní. Dále jsou to audity 5S, Continuous 
improvement project, Feedback, 3P meeting a náměty získané během 
komunikace. 
 
3.5.1 Manufacturing excellence program 
Hlavní myšlenkou tohoto programu je vytvořit takové podmínky uvnitř 
společnosti, které povedou k větší flexibilitě společnosti, možnosti lépe reagovat 
na změny ze strany zákazníků během realizace zakázek, nižším nákladům a 
dlouhé a produktivní budoucnosti. 
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Obr. 3.2:  Manufacturing excellence 
Zdroj: prezentace Mfg_excellence and CIP9.pptx (Patrik Sedláček) 
 
Aby bylo možno tohoto stavu dosáhnout, je potřeba rozvíjet společnost ve třech 
navazujících úrovních. V první (základní) úrovni, která zabezpečuje chod firmy 
a podmiňuje úspěšnost na trhu, je třeba zaměřit se na výběr kvalitních 
zaměstnanců, dosažení vysoké kvality, včasné dodávky, řízené náklady, jasné 
a efektivní procesy. Ve druhé (pokročilé) úrovni, která již zaručuje určitou 
konkurenční výhodu, je pozornost zaměřena na redukci plýtvání, neustále 
zlepšování za účasti všech zaměstnanců, inovace a lepší přístup k zákazníkům. 
Ve třetí (excelentní) úrovní, která prokazuje, že firma dosahuje té nejlepší 
kvality, je možno díky předešlým úrovním flexibilně reagovat na požadavky 
zákazníků, výrazně snižovat náklady a časy výroby, zlepšovat kulturu a lidský 
potenciál. Tyto tři úrovně jsou graficky znázorněny na následujícím obrázku. 
Program funguje na principu dílčích projektů. Management každoročně 
stanovuje projekty na následující rok. K těmto projektům alokuje kapacity 
dotčených oddělení a finanční zdroje. Výsledkem je „road map“, která obsahuje 
i důležité milníky jednotlivých projektů. Příkladem takových projektů jsou 
Zavedení 5S ve výrobní části, Revize soupisky materiálů a Implementace „sklil 
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matrix“. Soubor potenciálních projektů je tvořen jak ze strany managementu tak, 
ze strany zaměstnanců, kdy jsou za pomoci zpětné vazby sbírány zajímavé 
nápady a připomínky. 
 
3.5.2 CIP – Continuous improvement project 
Continuous improvement project je projekt, který se zaměřuje na drobná 
zlepšení. CIP byl spuštěn v září 2013 a do konce roku 2014 bylo provedeno 46 
drobných zlepšení. Důležitým přínosem tohoto projektu je jeho vizualizace. 
Každé zlepšení je vždy prezentováno standartním způsobem na nástěnce a tím 
předává zaměstnancům informaci o přínosech i těch nejmenších zlepšení. 
Nápady na zlepšení jsou čerpány z pravidelných auditů 5S, ze zpětné vazby od 
zaměstnanců a z rozhovorů v rámci 3P meetingů. Dalším důležitým zdrojem 
nápadů jsou vedoucí výrobních skupin (group leaders). 
Financování realizace těchto nápadů se započítává do režijních nákladů 
výroby. Rozhodnutí o realizaci nápadu provádí společně vedoucí výrobních 
skupin a manažer výroby (manufacturing manager). 
Samotná realizace probíhá nejdříve jako pilotní projekt jen v určité oblasti a 
následně rozšířena do ostatních oblastí. 
 
3.5.3 Feedback 
Feedback je elektronická forma zpětné vazby od zaměstnanců. Funguje jako 
excel soubor, který sdílen všemi zaměstnanci. Každý má možnost zapsat do něj 
dotaz, který nechce pokládat přímo svému nadřízenému, připomínku k běžícím 
aktivitám a také návrh ke změně. Management se těmito záznamy zabývá na 
pravidelných schůzkách a jednotlivé záznamy komentuje. Tento soubor je také 
důležitým zdrojem nápadů a postřehů pro Manufacturing excellence program. 
Konce roku 2014 bylo upuštěno od možnosti anonymních záznamů a každý 
musí být podepsán. Pro uchování možnosti anonymity však byla zřízena 
schránka pro papírovou verzi dotazů a připomínek. Management si však 
vyhrazuje právo v případě nesmyslných anonymních poznámek nereagovat. 
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3.5.4 3P meeting 
3P meeting je pravidelné setkání vybraných pracovníků všech výrobních skupin 
a jejich vedoucích. Toto složení je pokaždé jiné, aby se měli možnost vystřídat 
všichni pracovníci výroby. Tato skupina je doplněna manažerem výroby a 
zástupcem personálního oddělení. Společně diskutují nad situací ve výrobě a 
objasňují si současné citlivé otázky. Je zde dán velký prostor k vyjádření názorů 
pracovníků výroby a vhodným vedením diskuze skupina společně nachází 
vhodná řešení stávajících problému a vytváří návrhy pro zlepšení. 
 
3.6 Výrobní proces 
Pro popis současného stavu výrobního procesu zde budou popsány stav 
kooperace, hodnocení 5S, a oficiální používané metriky. 
 
3.6.1 Kooperace 
Kooperace mezi zaměstnanci a vedoucími pracovních (group leaders) skupin 
probíhá velmi dobře. Zaměstnanci chápou nutnost většiny nezbytných kroků pro 
splnění plánu na každý kvartál a velice pružně se přizpůsobují potřebě 
přesčasů či střídání směn. Základním prvkem jsou zde denní výrobní porady, 
na kterých jsou probírány pokroky ve výrobě jednotlivých mikroskopů. Tyto 
porady se konají vždy v rámci výrobní skupiny. Zaměstnanci zde v případě 
potřeby mají aktivní přístup a spolu s vedoucím výrobní skupiny definují plán na 
nejbližší dny. Veškeré informace o plánu a aktuálních problémech jsou vhodně 
vizualizovány na nástěnce. 
3.6.2 Hodnocení 5S 
Kontrola dodržování standardů se provádí 5S auditem, jehož se účastní i 
Director Operations. Maximální hodnocení je 180 bodů a pro splnění požadavků 
je nutno dosáhnout alespoň 160 bodů. Tento cíl byl až na pár výjimek v roce 
2014 plněn ve všech auditních oblastech. Náprava jednotlivých nálezů je 
prováděna pomocí PDCA cyklu a každý nález má přiřazeného vlastníka, který 
je odpovědný za provedení nápravy. Splnění tohoto úkolu je kontrolováno na 
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příštím auditu. Vedle těchto hlavních auditů jsou prováděny také menší (interní) 
audity, které nemají bodové hodnocení, a jde při nich především o identifikaci 
příležitostí ke zlepšení. 
 
3.6.3 Metriky 
Pro popis stavu výrobního procesu jsou zde použity hodnoty parametrů 
používané k tvorbě reportů pro management. Z důvodu použití citlivých dat pro 
společnost jsou uvedeny pouze hodnoty plnění plánu pro rok 2014 
v procentech. Dalším omezením pro výběr hodnot bylo stěhování společnosti 
do nových prostor. Proto jsou použity pouze hodnoty za poslední kvartál roku 
2014. V tomto kvartále již byla výroba v nové budově plně zaběhlá a výsledky 
mají vypovídající hodnotu. 
Prvním parametrem je Cycle Time. Průměrný čas za celou výrobu, kdy byl 
materiál vázán ve výrobě je 165 procent vůči plnění plánu. V tomto čase je 
započítána i doba, kterou výrobky strávily ve stavu rozpracované výroby. 
Dalším parametrem je Production Cycle Time. Tento parametr vychází 
z předchozího, je však již očištěn o dobu rozpracované výroby. Jde tedy o 
přesný údaj, který stanovuje vázanost materiálu ve výrobě z důvodu samotné 
výroby. V posledním kvartálu roku 2014 dosáhl tento parametr vůči plánu 
hodnoty 103 procent. Opět se jedná o průměr z celé výroby. Rozdíl, který je 
patrný vůči předchozí hodnotě, je způsoben nejen prodloužení Cycle Time o 
dobu rozpracované výroby, ale také výbornou kooperací, odbornými znalostmi 
a zkušenostmi pracovníků výroby a jejich zvýšeným úsilím. 
Posledním parametrem, který je zde uveden, je On Time Shipment. Tento 
parametr sleduje počet mikroskopů, které byly odeslány včas vzhledem k plánu 
a termínu dodání mikroskopu zákazníkovi. Pro rok 2014 byl stanoven cíl 95 
procent. Ve všech měsících posledního kvartálu roku 2014 byl výsledek vždy 
lepší alespoň o 2 procentní body. Což opět dokazuje úsilí, které pracovníci 
výroby vynaložili pro splnění plánu a termínů dodání. 
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3.7 Shrnutí analýzy 
Z provedené analýzy vyplývá, že z vnějšího okolí společnosti nepůsobí žádné 
síly, které by mohly mít negativní vliv na úspěšnost zavedení Systému 
zlepšovacích návrhů. Proto se tento cíl jeví jako netečný ke změnám ve vnějším 
okolí společnosti. V oblasti oborového okolí naopak existují síly, které realizaci 
projektu přímo podporují. Jako největší z těchto sil vystupuje možnost zvýšení 
konkurence schopnosti. Toho může být dosaženo snížením nákladů či 
zkrácením doby výroby. K tomuto mohou dopomoci právě návrhy na zlepšení 
od zaměstnanců. Oblast vnitřního prostředí lze popsat jako rozpolcenou. Na 
jednu stranu splňuje společnost požadavky na strukturu, styl řízení i schopnosti 
zaměstnanců. Jsou zde však i předpoklady, na kterých by musela společnost 
ještě pracovat. Jsou to především motivace a ochota zaměstnanců ve výrobě 
podílet se na změnách. Tento stav potvrzuje i inovační duch firmy. Nicméně 
toto nejsou nepřekonatelné problémy a úroveň společnosti je dostatečná, aby je 
dokázala vyřešit. Dle příslušné kapitoly vyplývá, že společnost se již rozhodla jít 
cestou neustálého zlepšování a proto může být zavedení Systému 
zlepšovacích návrhů dalším logickým krokem. Možnost uplatnění tohoto 
systému je patrná i z pohledu výrobního procesu, který vykazuje nedostatky 
z pohledu jeho nastavení a plnění stanovených cílů. Závěrem lze tedy říci, že 
Systém zlepšovacích návrhů by byl vhodným krokem k zefektivnění a zeštíhlení 
výrobního procesu ve společnosti . 
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 Teoretická východiska pro vlastní řešení 4.
Tato kapitola slouží k předložení teoretických poznatků nezbytných k vlastnímu 
návrhu řešení. Náplní této kapitoly bude popis přístupu Kaizen. Jelikož je ale 
cílem této práce zavedení štíhlé výroby, je třeba nejdříve objasnit tento pojem. 
 
4.1 Štíhlá výroba 
Štíhlá výroba (Lean Manufacturing) představuje snahu o optimalizaci výrobních, 
předvýrobních a logistických procesů vedoucí k lepšímu uspokojení zákazníka 
a získání konkurenční výhody. Aby mohlo být toto očekávání naplněno, je 
zapotřebí věnovat se následujícím úkolům, které dle Jurové (1, str. 214) jsou: 
 rychlejší inovační vývoj konstrukce, 
 rychlejší uvedení výrobku na trh při zvýšení jeho kvality, 
 okamžitá reakce na požadavky zákazníka a 
 růst produktivity a snižování nákladů. 
 
V rámci těchto úkolů se musí každý podnik zaměřit na své nedostatky a 
odstranit je. Košturiak (2) mezi nejdůležitější nedostatky řadí následující: 
 nevyužité stroje (úzká místa), 
 vysoké prostoje, 
 vysoké zásoby a rozpracovaná výroba, 
 přetížení pracovníci, 
 zmetky, 
 nezpůsobilé procesy, 
 mnoho nadpráce, 
 nebezpečná práce, 
 vysoká zmetkovitost, 
 neuložené pomůcky, 
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 neuspořádané pracoviště, 
 složité materiálové a informační toky, 
 neustálé skluzy plánu, 
 vysoké náklady a mnoho plýtvání. 
 
Košturiak (2) dále uvádí prvky, z kterých by se měla štíhlá výroba skládat. Prvky 
a jejich struktura jsou názorně předvedeny na následujícím obrázku. 
 
Obr. 4.1:  Prvky štíhlé výroby 
 
Zdroj: (2) 
 
Široké spektrum těchto prvků napovídá, že zavedení štíhlé výroby je komplexní 
proces, který nikdy nekončí, protože vždy existuje možnost zlepšení se v dané 
problematice. Je tedy patrné, že na štíhlé výrobě se musí podílet prakticky celý 
podnik. Košturiak (2) navíc uvádí, že štíhlý podnik je umožněn zaměřením se 
nejen na štíhlou výrobu, ale také na štíhlou logistiku, štíhlý vývoj a štíhlou 
administrativu. Košturiak(2) dále uvádí přínosy, které plynou z těchto snah o 
zeštíhlení. Tyto přínosy jsou rozděleny do třech kategorií a jsou zobrazeny v 
následující tabulce. 
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Tab. 4.1: Přínosy zeštíhlení podniku 
Kategorie Přínosy 
Zákazníci 
• Flexibilita, 
• nízká cena, 
• vysoká kvalita, 
• přidaná hodnota, 
• partnerství. 
Akcionáři 
• Ziskovost, 
• růst, 
• EBIT1, 
• RONA2, 
• budování konkurenční výhody. 
Pracovníci 
• Lepší organizace práce, 
• pracovní prostředí, 
• pracovní prostředky, 
• prémie. 
Zdroj: (2) 
 
Za zdůraznění zde stojí prémie v kategorii přínosů pro zaměstnance. Figurují 
zde především jako zdroj motivace pro aktivní přístup, který je mimo jiné 
nezbytný pro efektivní fungování Kaizen. 
 
4.2 Kaizen 
Pojem Kaizen pochází z japonštiny a jeho význam je neustálé zlepšování. Imai 
(3, str. 8) navíc doplňuje, že „v aplikaci na pracoviště znamená KAIZEN 
                                                 
1
 EBIT – Zisk před zdaněním a úroky. 
2
 RONA – Rentabilita aktiv dle vzorce NOPAT/Aktiva. 
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neustálé zdokonalování, týkající se všech – manažerů i řadových 
zaměstnanců“. 
Nenadál a kol. (4, str. 161) k spoluúčasti všech na průběžném zdokonalování 
udává, že „cílem této průběžné zdokonalovací strategie je zvládnout podnikové 
procesy tak, aby se efekty ve formě vyššího výkonu, kratších dodacích lhůt a 
nižších nákladů postupně dostavily automaticky. A zvládnout tyto procesy se 
podaří až tehdy, když budou o výsledném efektu přesvědčeni všichni pracovníci 
na všech úrovních podniku.“ 
K myšlence Kaizen, neboli konceptu neustálého zlepšování, lze ještě dodat, že 
jeho základ v podnikových aplikacích je postaven na cyklu PDCA, který právě 
klade důraz na neustálé přezkoumávání a zdokonalování (5, str. 693-695). 
Imai (3, str. 41-54) také definuje základní rozdíl mezi inovativním přístupem 
západu a myšlenkovým postojem Kaizen v Japonsku, přičemž právě Kaizen 
považuje za hlavní příčinu ekonomického růstu Japonska po druhé světové 
válce. Tento základní rozdíl tkví v tom, že inovativní přístup se zaměřuje na 
rozsáhlé změny, které mají velký význam. Tyto změny však trvají dlouho a 
soustředí se především na předvýrobní etapu. Na druhé straně Kaizen se 
zaměřuje na drobná zlepšení, která probíhají neustále a jejich výsledky nejsou 
okamžitě vidět. Z dlouhodobého hlediska je však jejich přínos velmi významný. 
Tato drobná zlepšení probíhají převážně ve výrobní etapě a zaměřují se ne 
zefektivnění výrobního procesu. Imai však dále v této části textu předkládá 
spolupůsobení inovací a Kaizen jako nástroj pro dosažení nejlepších výsledků. 
Dle výše uvedeného je Kaizen pouhým myšlenkovým proudem, nebo jak Imai 
(3, str. 15) uvádí strategií. 
Tato strategie se promítá do podniku ve třech rovinách, které Imai (3, str. 95-96) 
definuje následovně: 
 Kaizen zaměřený na management, 
 Kaizen zaměřený na skupiny, 
 Kaizen zaměřený na jednotlivce. 
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Do těchto rovin lze promítnout metody a nástroje, které pojem Kaizen 
zastřešuje. Imai (3, str. 24) do těchto metod a nástrojů řadí: 
 orientace na zákazníky, 
 TQM, 
 robotika, 
 kroužky kontroly kvality, 
 systém zlepšovacích návrhů, 
 automatizace, 
 disciplína na pracovišti, 
 Just-in-time, 
 a další. 
 
Důležitým faktem, na který poukazuje Kavan (6, str. 37), je že „neexistuje model 
systému výrobního řízení, jež by byl obecně použitelný pro všechny podniky a 
za všech okolností“. Z tohoto lze odvodit, že zavádění nástrojů Kaizen vyžaduje 
specifické nastavení pro každý podnik a nelze bezmyšlenkovitě přebírat řešení 
jiných podniků. 
 
4.2.1 Kaizen zaměřený na management 
„Prvním pilířem Kaizen je Kaizen zaměřený na managemnt. Je to klíčový pilíř, 
protože se soustřeďuje na nejdůležitější témata a je zdrojem hybné síly pro 
dosažení pokroku a zvyšování morálky.“(3, str. 96) 
Imai (3, str. 96-106) dále uvádí, že manažeři by měli kromě pokroku v podniku 
také usilovat o zlepšení své vlastní práce. Mezi nástroje Kaizen zaměřeného na 
management je Sedm statických nástrojů a Nových sedm. 
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Sedm statických nástrojů: 
 Paretovy grafy, 
 Grafy příčin a následků, 
 Sloupcový diagram, 
 Kontrolní schéma, 
 Tečkový diagram, 
 Grafy, 
 Kontrolní tabulky. 
 
Nových sedm: 
 Vztahový diagram, 
 Podobnostní diagram, 
 Stromový diagram, 
 Maticový diagram, 
 Maticový diagram analýzy dat, 
 Programová tabulka rozhodnutí o vývoji, 
 Šipkový diagram. 
 
4.2.2 Kaizen zaměřený na skupiny 
„Kaizen ve skupinové práci, jako trvalý přístup, představují kroužky kvality a 
další kolektivní činnosti, využívající statických nástrojů k řešení problémů. 
Trvalý přístup rovněž znamená, že bude neustále probíhat plný cyklus PDCA a 
členové týmů nebudou pouze identifikovat problémové oblasti, ale rovněž 
konkrétní příčiny, které budou analyzovat, zavedou a vyzkouší příslušná 
protiopatření a nakonec zavedou nový standard a/nebo postup.“ (3, str. 107) 
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Z výše uvedeného vyplývá, že daná skupina se skládá ze zaměstnanců, kteří 
mají zájem o tyto aktivity a navíc jsou dostatečně vzděláni v dané problematice 
včetně zmíněných statických nástrojů. Jako příklad lze uvést kroužky kvality. 
 
4.2.3 Kaizen zaměřený na jednotlivce 
I když je Kaizen zaměřený na jednotlivce uváděn v literatuře jako poslední, 
rozhodně to neznamená jeho nižší důležitost. Imai (3, str. 123) k tomuto uvádí, 
že „zlepšení zaměřená na jednotlivce představují nekonečné příležitosti“. 
Základem tohoto zaměření je Systém zlepšovacích návrhů, který využívá skrytý 
potenciál dělníků a vede k výraznému odstranění plýtvání ve výrobním procesu. 
(3, str. 123-124) 
 
4.2.4 Zdroje plýtvání 
Před dalším rozborem, který bude obsahovat právě systém zlepšovacích 
návrhů, je vhodné uvést zdroje plýtvání. 
„Práce je sérií procesů či kroků, kde na začátku jsou suroviny a na konci 
produkt nebo služba. V každém z těchto procesů je produktu přidávána hodnota 
(v odvětví služeb se jedná o dokument nebo jiný typ informace) a produkt pak 
putuje do dalšího procesu. Zdroje v každém procesu – tedy lidé nebo stroje – 
buď hodnotu přidávají, nebo nepřidávají.“ (7, str. 79) 
V případě, kdy stroje nebo lidé vykonávají činnost a přesto nepřidávají hodnotu, 
se jedná o plýtvání. 
Imai (7, str. 79) definuje sedm druhů plýtvání. Prvním druhem je plýtvání 
nadprodukce. Imai (3, str. 80) toto plýtvání předkládá ve světle nástroje Just-in-
Time, kdy říká, že „v rámci systému právě včas je předstih před výrobním 
plánem považován za ještě horší přestupek než zaostávání za plánem“. 
Další druh plýtvání se zaměřuje na zásoby. Jurová (1, str. 88) uvádí, že 
„nejdůležitější cíl udržování zásob spočívá v nutném rozpojení přísunu a 
odsunu zboží na určeném místě v materiálovém toku“. Z toho vyplývá, že 
zásoby jsou pro fungování podniku nezbytné. Imai (7, str. 81) však předkládá 
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snižování těchto zásob pro odhalení problémů a přímo uvádí: „Nižší hladiny 
zásob nám pomáhají identifikovat problémové oblasti a zabývat se problémy, 
které vyplavaly na povrch. Právě o to usiluje systém právě včas: jakmile začne 
hladina zásob klesat, až konečně dosáhne hladiny kusové výroby (angl.. one-
piece flow), Kaizen se stane nutnou každodenní činností.“ 
Třetí druh plýtvání je z oblasti oprav a zmetků. Jedná se především o masovou 
automatizovanou výrobu, kde stroje produkují velké množství výrobku. Proto je 
obzvláště důležité zajistit, že v případě, kdy stroje začnou produkovat vadné 
kusy, bude stroj či linka vypnuta a nebude nadále pokračováno v produkci 
vadných kusů. (7, str. 81) 
Čtvrtým druhem je plýtvání pohybem. Jedná se především o potřebu přesunu 
materiálu či pracovníka samotného. Dále zde také patří práce s pomůckami, 
které nemá pracovník po ruce a také je musí přenášet. (7, str. 82) 
Pátým druhem plýtvání je oblast zpracování. Jedná se o plýtvání v samotných 
výrobních činnostech. Patří sem především existence zbytečných činností a 
neefektivní sladění či kombinace činností ve výrobním procesu. (7, str. 82) 
Šestým druhem plýtvání je čekání. Do tohoto plýtvání se zařazuje například 
čekání na materiál čí čekání na dokončení operace výrobního zařízení, kdy je 
v jeden okamžik přidávána hodnota výrobku pomocí výrobního zařízení, ale 
zároveň pracovník nic nedělá. (7, str. 83) 
Sedmým druhem plýtvání je doprava. Imai tento druh plýtvání připisuje 
především špatnému rozvržení pracovních stanovišť, při kterém vzniká velká 
potřeba neustále přesunovat výrobek od jedné operace k druhé. S tímto je 
spojena i možnost následného poškození výrobku. (7, str. 84) 
Košturiak (8, str. 12) s tímto členěním souhlasí, ale navíc přidává nevyužité 
schopnosti pracovníků a přímo uvádí, že se jedná o „největší plýtvání ve firmě“. 
 
4.3 Systém zlepšovacích návrhů 
Jak již bylo zmíněno výše, systém zlepšovacích nástrojů je jedním z nástrojů 
k prosazování myšlenek Kaizen zaměřeného na jednotlivce. Jedná se o 
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poskytnutí možnosti pracovníkům podílet se na změnách procesů tím, že je jim 
umožněno přicházet s návrhy na změny samotné. Nelze však tyto změny řídit 
chaoticky, bez jasně daných pravidel. Proto je nutno vytvořit systém, který 
stanovuje jasná pravidla pro celý tento proces. Vytvoření a prosazování těchto 
pravidel je úkolem managementu, který by měl mít dostatečnou volnost pro 
posuzování a schvalování těchto změn. (3, str. 33-34) 
Cílem těchto změn by mělo být zlepšení standardů, které bude zaměstnanci 
kladně přijato. Tento fakt Imai (3, str. 34) dokazuje tím, že „vzhledem k tomu, že 
nový standard je výsledkem aktivity samotného dělníka, ten je na nový standard 
hrdý a je ochoten se mu podřídit. Jestliže se však dělník musí podvolit novým 
standardům, zavedeným shora, jeho ochota změnit své návyky může být 
mnohem menší“. 
Imai (3, str. 92-93) k volnosti manažerů uvádí, že schválení navržených změn 
by mělo být prvořadým cílem, pokud se změny týkají stanovených oblastí, mezi 
které Imai řadí následující: 
 usnadnit práci, 
 odstranit z práce nadměrnou fyzickou námahu, 
 odstranit z práce nepříjemné prvky, 
 zvýšit bezpečnost práce, 
 zvýšit produktivitu práce, 
 zvýšit kvalitu produktů a 
 ušetřit čas a náklady. 
 
Z těchto oblastí a informací uvedených dříve lze cíle systému zlepšovacích 
návrhů shrnout do následujících: 
 odstranění plýtvání, 
 zlepšení kvality, 
 změna firemní kultury, 
 zpříjemnění práce. 
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Systém zlepšovacích návrhů tedy prosazuje změnu kultury ve firmě, která 
přináší každodenní snahu o zlepšení vlastní práce každého pracovníka za 
pomoci malých změn, které mohou být snadno, rychle a levně zrealizovány (9, 
str. 263). 
 
4.3.1 Předpoklady zlepšování 
Pavelka uvádí, že pro správné fungování systému zlepšovacích návrhů je 
nezbytné, aby byly zabezpečeny předpoklady chtít a moci – smět u podavatelů 
zlepšovacích návrhů (10, str. 12-16). 
Předpoklad chtít lze tedy chápat jako podmínku motivace. Dle Pavelky (10, str. 
13) „aby pracovníci chtěli, musí být motivováni a to především finančními 
odměnami“. Na druhou stranu Suchý (11, str. 7) uvádí, že „tím nejúčinnějším 
způsobem, jak motivovat ke zlepšování, je upřímný osobní zájem nadřízeného 
a také to, že nadřízený dává svým spolupracovníkům konkrétní tipy, na co by 
se mohli zaměřit“. Nicméně ani Pavelka zde neopomíjí důležitost odměňování a 
zmiňuje ji jako jeden z nástrojů pro podporu motivace. 
Předpoklad smět vychází z faktu, že zaměstnancům je umožněno provádět 
zlepšovatelské aktivity. Pro správné fungování systému zlepšovacích návrhů je 
však potřeba zdůraznit možnost podání a realizace i velmi drobných 
zlepšovacích návrhů. Bude-li podporováno pouze podávání velkých a 
významných zlepšovacích návrhů, pak to bude mít pravděpodobně nepříznivý 
vliv na předchozí předpoklad a bude docházet k demotivaci pracovníků (10, str. 
12-16). 
Fakt, že je potřeba podporovat i ty nejmenší zlepšovací návrhy dokládá i 
Heinrichovo pravidlo, které zmiňuje i Brathová (12, str. 25-26) „299 drobných 
nápadů iniciuje 29 větších nápadů a 1 velký zlepšovák“. 
K těmto dvěma předpokladů je však nutno dodat, že ani v případě dobře 
motivovaných pracovníků a dobře nastaveného systému zlepšování nebude 
dosaženo maximálního potenciálu tohoto nástroje. Zaměstnanci by také měli 
být vzděláváni v principech jak hledat nedostatky a jak je odstraňovat. Imai (3, 
str. 124) k tomuto uvádí: „Zaměstnanci by tedy měli být vybaveni k tomu, aby 
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dokázali analyzovat problémy a pracovní prostředí, a to vyžaduje vzdělání“. 
Proto se jako vhodné jeví doplnit stávající dva předpoklady ještě o třetí 
předpoklad umět, který v sobě zahrnuje rozšiřování stávajících znalostí. Protože 
i sám systém zlepšovacích návrhů by měl podléhat myšlence Kaizen a neustále 
se zlepšovat. 
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 Vlastní návrh řešení zavedení štíhlé výroby 5.
Náplní této kapitoly je návrh řešení zavedení štíhlé výroby s využitím produktů 
Kaizen. Návrh obsahuje stanovení očekávání a požadavků, výběr produktu 
Kaizen, popis motivace a rozpracování návrhu vedoucí k možné realizaci. 
 
5.1 Definice očekávání a požadavků 
Ačkoliv se řešení zaměřuje na zavedení štíhlé výroby, jsou očekávání 
orientována i na další oblasti.  
Hlavním bodem je odstranění plýtvání. Jde tedy o snížení výrobních nákladů. 
Především půjde o plýtvání časem a materiálem. V případě času se jedná o 
zkrácení doby výroby. Odstranění plýtvání materiálem se očekává snížením 
počtu zničených dílů během výrobního procesu. 
Druhým bodem očekávání je zlepšení pracovního klimatu, kterého by mělo být 
dosaženo pomocí tří faktorů. Mezi tyto faktory patří větší zapojení pracovníků 
do zefektivňování výrobního procesu, zlepšení přístupu pracovníků ke změnám 
obecně a uvědomění si vlastní zodpovědnosti. Lze v podstatě říci, že tento bod 
očekávání směřuje k transformaci firemní kultury. 
Třetím bodem očekávání jsou poté oblasti zlepšení, které jsou pro účely této 
práce pojmenovány „Vedlejší“, což ovšem neznamená jejich nedůležitost. Jsou 
to oblasti, které jsou nedílnou součástí výrobního procesu i životy firmy jako 
celku. Patří sem především zlepšení bezpečnosti práce, zlepšení přístupu 
k životnímu prostředí a zlepšení výsledků auditů 5S. Tato poslední oblast by se 
dala zobecnit na zlepšení standardů, které povedou k lepším výsledkům během 
auditů, přičemž se nemusí jednat pouze o interní 5S audity, ale také například o 
re-certifikační ISO audity a podobně. 
Na následujícím obrázku je stručně naznačena výše popsaná struktura 
jednotlivých oblastí očekávání. 
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Obr. 5.1:  Struktura očekávání 
 
Zdroj: vlastní tvorba 
 
Požadavky jsou zde definovány jako stavy, kterých nesmí být dosaženo. Patří 
do nich následující čtyři body. 
První požadavkem je podmínka, že řešení nesmí ohrozit plán výroby. Znamená 
to, že prvně musí být zajištěno splnění výrobního plánu a teprve potom mohou 
být uvolňovány kapacity. Jako příklad lze uvést, že pracovník, který se chce 
podílet svou aktivitou na zeštíhlení výroby, tak nesmí činit na úkor svých 
hlavních pracovních povinnosti. 
Druhým požadavkem je zajištění návratnosti. Řešení tedy nesmí být 
z dlouhodobého hlediska ztrátové, ale musí přinášet užitek, který minimálně 
vyváží náklady vynaložené v souvislosti s tímto řešením. Což v podstatě 
koresponduje s odstraněním plýtvání, které je součástí cílů této práce. 
Třetím požadavkem je co nejmenší využití kapacit ostatních oddělení (logistika, 
inženýrská podpora výroby). Zjednodušeně lze říci, že řešení by se mělo 
zaměřovat na takové aktivity, které bude schopna provést oddělení výroby 
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samo. Neznamená to však absolutní požadavek. V případě opravdu dobrého 
nápadu jej lze předložit vyšší úrovni managementu. 
Posledním požadavkem je nezahltit vedoucí pracovních skupin úkoly a 
povinnostmi. Samozřejmě se předpokládá, že právě vedoucí budou mít 
důležitou roli v navrhnutém řešení, nesmí to však být na úkor jejich ostatních 
aktivit.   
 
5.2 Výběr produktu Kaizen 
Dle cílů práce, které jsou uvedeny v kapitole 2, bude použit jako nástroj Kaizen 
systém zlepšovacích návrhů. Avšak jak bylo uvedeno v kapitole 4.2, neexistuje 
řešení, které by bylo použitelné vždy a všude. Proto bude dále v tomto textu 
provedeno takové nastavení systému, které bude vyhovovat požadavkům na 
systém ze strany managementu a zároveň bude brát v potaz stávající možnosti 
výrobní části společnosti. 
 
5.3 Zajištění 3 předpokladů zlepšování 
 
Obr. 5.2:  Předpoklady zlepšování 
 
Zdroj: vlastní tvorba 
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Z provedeného teoretického rozboru, který je náplní předcházející kapitoly, je 
zřejmé, že pro úspěšné fungování „zlepšovatelského hnutí“ musí být splněny tři 
základní předpoklady. Konkrétně to jsou předpoklady smět (moci), umět a chtít. 
Přičemž je třeba věnovat pozornost všem. 
 
5.3.1 Předpoklad Smět 
Prvním důležitým požadavkem pro splnění tohoto předpokladu je plná podpora 
managementu. Tento požadavek lze považovat za splněný, protože 
management ve vybrané společnosti bere možnost zavedení systému na 
principu Kaizen zaměřeného na jednotlivce velmi vážně a hodlá ještě v roce 
2015 k jeho zavedení přistoupit. Tento fakt samotný však ještě není zárukou 
splnění předpokladu. Dále je nezbytné, aby ze strany managementu šla jasná 
zpráva o tomto záměru včetně stanovených očekávání tak, aby každý 
zaměstnanec, kterého se daný systém bude týkat, měl jistotu, že jeho případná 
aktivita je vítána, a že celý systém není jen reklamní kampaň, která má zvýšit 
dobré jméno společnosti. 
Dalším požadavkem je možnost alokace času pro práci na zlepšovacích 
aktivitách. Tímto je myšleno, že zaměstnanec může strávit přiměřenou dobu 
prací na zlepšení a zároveň má možnost tuto dobu vykázat. Proto by tento čas 
měl být vykazován jako výrobní režie na dané středisko, která se využívá mimo 
jiné také k vykazování výrobních porad a jiných neproduktivních aktivit 
V neposlední řadě je zde požadavek existence vhodného systému, který mohou 
zaměstnanci využít pro své zlepšovací aktivity. Právě návrh tohoto systému je 
součástí této kapitoly. Z pohledu požadavku na splnění předpokladu jsou zde 
důležité kroky při vyřízení návrhu na zlepšení. Systém tedy musí definovat, jak 
má být návrh podán a co musí obsahovat. Dále musí být systém nastaven tak, 
aby posouzení návrhu proběhlo co nejrychleji s okamžitou následnou pilotní 
implementací. Systém musí v neposlední řadě definovat způsob standardizace. 
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5.3.2 Předpoklad Umět 
Za základní splnění tohoto předpokladu lze považovat stav, kdy zaměstnanci 
znají cíl zlepšení a současně způsob jak tohoto zlepšení docílit. Nicméně je 
nutno v tuto chvíli zdůraznit, že pro efektivní fungování „zlepšovatelského 
hnutí“, je tento stav nedostačující. Vzniká totiž riziko zahlcení systému nápady, 
které nenaplňují stanovená očekávání, a ve většině případů by mohlo dojít 
k jejich zamítnutí. V takový okamžik významně narůstá riziko demotivace a 
úplného zastavení podávání návrhů na zlepšení. Z poznatků získaných během 
teoretického rozboru vyplývá, že management by měl usilovat o co největší 
počet podaných návrhů a pokusit se jich maximum zrealizovat i v případě, že 
nenaplňují očekávání. Tento postup je zdůvodněn osvojením si zlepšování a 
snahou o změnu firemní kultury ve prospěch každodenního zlepšování. 
Vzhledem k faktu, že výroba jednoho produktu ve společnosti trvá přibližně od 
jednoho měsíce do půl roku, jsou zlepšení pracovního procesu o čas v řádu 
jednotek minut nepodstatná. Nelze totiž zaručit, že uspoření například 5 minut 
bude opravdu využito ke zrychlení výroby. Tento fakt je způsoben způsobem 
výroby, při které nelze čas nijak ovlivnit chodem výrobních strojů, ale pouze 
samotným pracovním výkonem zaměstnanců, kvalitou materiálu a včasným 
zajištěním zdrojů. Vezmeme-li v úvahu i vysoký intelektuální potenciál 
zaměstnanců, můžeme systém již od začátku nastavit tak, aby generoval 
skutečně přínosné návrhy i za cenu jejich menšího množství. To však 
předpokládá jisté rozšíření znalostí, které právě takové návrhy bude 
podporovat. 
Aby bylo možno systém takto nastavit, je zapotřebí, aby se zaměstnanci více 
vzdělali v oblasti zdrojů plýtvání a jejich odstranění. Samozřejmě nelze zajistit 
celodenní školení zaměstnanců na toto téma, ale vhodně se nabízí využití 
prvního seznámení se systémem, při kterém lze věnovat mimo popisu 
fungování systému i půl hodiny základům plýtvání. Pro další rozšiřování těchto 
znalostí lze využit pravidelné kvartální nebo čtrnáctidenní porady a věnovat 10 
minut krátké přednášce. 
Budeme-li akceptovat výše zmíněné požadavky, můžeme říci, že zaměstnanci 
ví co zlepšovat, jak vyhledávat plýtvání a jak je odstraňovat. Dále je však ještě 
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nutno doplnit informace o omezení, která se na zlepšovací návrhy vztahují. Tato 
omezení vychází z požadavků na systém, které jsou uvedeny na začátku této 
kapitoly. 
V neposlední řadě je třeba také zmínit zajištění proškolení nových 
zaměstnanců. Proto je nezbytné, aby ke každé přednášce existovaly také 
elektronické materiály, které budou sloužit pro proškolení nových zaměstnanců. 
 
5.3.3 Předpoklad Chtít 
Tento třetí předpoklad může být tím nejkritičtějším, protože při jeho nezajištění 
se systém ani nerozběhne. Vzhledem k tomu, že hlavní aktivita zde leží na 
zaměstnancích samotných, pokud oni nebudou chtít, žádné návrhy na zlepšení 
nevzniknou. 
Už během představení musí být prezentace postavena tak, aby zaměstnance 
neodradila s myšlenkou další zátěže ze strany managementu. Je nezbytné, aby 
zaměstnanci byli utvrzeni v tom, že tento systém nepřináší více práce, ale právě 
naopak. Hlavní motivací pro zaměstnance by tedy měla být možnost působit na 
výrobní proces tak, aby jejich práce byla pohodovější a s menší stresovou 
zátěží. Toho lze prakticky dosáhnout například tím, že pracovní činnost 
změníme tak, aby byla se stejným pracovním úsilím, nebo menším, provedena 
rychleji. Toto tvrzení však nezní příliš přesvědčivě, protože z něj lze stále vycítit 
tlak ze strany managementu. K překonání tohoto negativní pohledu je třeba dát 
jasně najevo, že podněty na zlepšení a také vypracování a zavedení změny 
bude vždy v rukou zaměstnanců. Management zde bude působit pouze jako 
posuzovatel přínosů, ekonomických i neekonomických, a potřebných nákladů. 
Z ankety, která je náplní přílohy A, lze usoudit, že aktivní přístup je u 
zaměstnanců na dostatečné úrovni, aby se systém mohl úspěšně rozběhnout. 
To však samozřejmě nestačí. Nejtěžší pro management je právě tento systém 
udržet v chodu i po prvotním úspěchu. Pro zvýšení předpokladu chtít bude jako 
stěžejní také přístup vedoucích výrobních skupin – mistrů. Od těch se očekává, 
že na každodenní bázi budou pro své podřízené oporou, poradcem a hlavně, že 
budou ve svých podřízených podněcovat aktivní přístup. Tito vedoucí, kteří 
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budou zároveň schvalovacím orgánem, by si měli stejně jako jejich podřízení 
neustále všímat dění na pracovišti a naslouchat problémům. Díky těmto 
znalostem by měli neustále nabádat své podřízené na zaměření se na určitou 
oblast a sami by jim měli napovídat možné „zlepšováky“. 
Další důležitou složkou předpokladu chtít je motivace za pomoci odměn za 
podané a realizované návrhy. Tato problematika bude podrobně popsána 
v kapitole 5.8. 
 
5.4 Definice zlepšovacích návrhů 
Prvně je třeba si definovat samotný zlepšovací návrh. Je to tedy takový návrh 
na změnu, který vypracovává a podává zaměstnanec výroby. Návrh se může 
týkat čehokoliv, co souvisí s výrobou, avšak měl by splňovat požadavky na 
systém. Pro zopakování jsou to neohrozit plán výroby, zajistit návratnost a 
řešení bez zásahu jiných oddělení. Tyto požadavky by samozřejmě měly být 
plněny, ale základním pravidlem systému bude sbírat všechny návrhy. I když 
návrh nebude splňovat požadavky, může být natolik dobrý, že se vyplatí jej 
realizovat. Tato realizace může probíhat například naplánováním projektu na 
další rok. Ani návratnost nemusí být u jednotlivých návrhů striktní, je totiž 
nemožné vyčíslit například přínos změny, která povede ke zlepšení skóre 
během auditu 5S. Důležité ale je, aby návratnost byla zajištěna u systému jako 
celku. 
Aby návrh mohl být považován za platný zlepšovací návrh, je třeba, aby 
splňoval potřebné náležitosti. Jedná se především o součásti, které musí návrh 
obsahovat. Tyto součásti jsou zobrazeny v následující tabulce. 
 
 
 
 
 
57 
 
Tab. 5.1: Náležitosti zlepšovacího návrhu 
Náležitosti zlepšovacího návrhu 
Autor 
Námět (základní myšlenka) 
Původní stav (problém, plýtvání,…) 
Popis změny a stav po změně 
Vyčíslení nákladů a přínosů 
Jiné (obrázky, náčrty, tabulky, …) 
Zdroj: vlastní tvorba 
 
Autor – jedná se o zaměstnance, který navrhuje změnu. Ze začátku se 
neuvažuje o možnosti skupinových zlepšovacích návrhů, protože před takovým 
vývojem systému je nutné si nejprve zlepšování osvojit. Nicméně tato možnost 
by mohla v budoucnu být dobrým vylepšením systému. 
Námět – je základní myšlenka, která v několika málo větách definuje oblast 
problému, plýtvání či jiné příležitosti ke zlepšení, a základní směr, kterým by se 
mělo řešení ubírat. Slouží pro první posouzení. 
Původní stav – je již detailním popisem, proč daný zaměstnanec navrhuje 
změnu. Mělo by se jednat o popis nalezeného plýtvání či jiné příležitosti ke 
zlepšení. 
Popis změny a stav po změně – v podstatě popisuje, jak se má původní stav 
zlepšit a co aplikace změny přinese. 
Vyčíslení nákladů a přínosů – jedná se o vyčíslení nákladů potřebných 
k provedení změny, přičemž náklady na průběh návrhu systémem budou 
zveřejněny a budou se k těmto vypočteným přičítat. Nejčastěji se bude nejspíš 
jednat o nákup pomůcek a přípravků. Druhou částí je vyčíslení přínosů. Tato 
část je zde obsažena na přání managementu, aby si zaměstnanci začali 
uvědomovat ekonomickou stránku své práce. Požadovat však tyto kalkulace po 
zaměstnancích samotných může negativně ovlivnit jejich motivaci a radikálně 
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snížit splnění požadavku chtít. Pro eliminaci tohoto efektu bude stanovena 
osoba, která bude autorům s těmito a ostatními náležitostmi pomáhat. Popis 
této osoby bude podrobně popsán v kapitole 5.6.2. 
Jiné – tato část zlepšovacího návrhu je vyžadována pouze v opodstatněných 
případech, například při změně rozmístění a podobně, případně je dobrovolná a 
měla by obsahovat další relevantní informace, které nejsou obsaženy v žádné 
z předešlých částí. 
 
5.5 Kategorizace zlepšovacích návrhů 
Před samotným návrhem systému je třeba si ještě stanovit, jaké možné 
kategorie zlepšovacích návrhů lze očekávat v dané výrobní části společnosti a 
od zaměstnanců z této části společnosti. Při základním dělení lze vycházet 
z očekávání, které má management společnosti. Tato očekávání jsou popsána 
v kapitole 5.1. 
Prvním kritériem členění je tedy přínos zlepšovacích návrhů. Dělení samotné 
tedy probíhá na návrhy s ekonomickým přínosem a bez ekonomického přínosu. 
Toto dělení je zobrazeno na následujícím obrázku. 
 
 
Obr. 5.3: Kategorie zlepšovacích návrhů 
 
Zdroj: vlastní tvorba 
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Zlepšovací návrhy s ekonomickým přínosem jsou tedy takové, u kterých lze 
vypočítat jejich přínos v peněžních jednotkách. Jejich další dělení je zobrazeno 
v následující tabulce. 
Tab. 5.2: Zlepšovací návrhy s ekonomickým přínosem 
Zlepšovací návrhy s ekonomickým přínosem 
S úsporou času 
• S vazbou na Run Time 
• S vazbou na Cycle Time 
S úsporou financí 
• Materiál 
• Přípravky, pomůcky a nástroje 
• Poškození materiálu 
Zdroj: vlastní tvorba 
 
Jak bylo popsáno v kapitole 1, Run Time je parametr, který přesně zobrazuje 
počet hodin, které zaměstnanci vykázali na práci na výrobku. Zlepšovací návrhy 
s vazbou na Run Time budou cílit na zefektivnění činností, které zaměstnanci 
vykonávají během výroby a také na odhalení zbytečných činností, které 
nepřidávají výrobku hodnotu, tedy budou cílit na odstranění plýtvání. 
Cycle Time je na druhou stranu parametr, který udává počet pracovních dnů, 
které výrobek strávil ve výrobě. Jedná se tedy o počet dnů. Kdy byl kapitál 
vázán ve výrobě. V souvislosti s tímto parametrem lze očekávat například 
takové zlepšovací návrhy, které budou cílit na snížení čekacích časů a na 
eliminaci činností, které nesouvisí s výrobou výrobku. Díky tomuto je možno 
efektivněji využít denní pracovní fond. V tomto případě sice nedojde ke snížení 
času potřebného na výroby, ale právě díky lepšímu využití pracovního fondu 
bude snížen počet dnů, kdy je kapitál vázán ve výrobě. 
Materiál potřebný pro výrobu výrobku je přesně dán rozpiskou materiálu, proto 
nelze očekávat zlepšovací návrhy, které by vedly na redukci tohoto materiálu. 
Během výroby je však nutno některé části výrobku opakovaně demontovat a 
smontovat. Z tohoto důvodu se otevírá možnost pro redukci spojovacího 
materiálu čí různých těsnění, které je nutno vždy vyměnit. Taková redukce 
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může být realizována například souběžným prováděním některých pracovních 
úkonu a podobně. 
Během výroby je nutno používat různá měřící zařízení, přípravky a nářadí. Tyto 
podléhají opotřebení, a proto se musí jejich inventář obnovovat. Není výjimkou, 
že zaměstnanec výroby má vysokoškolské vzdělání, proto je pravděpodobné, 
že existuje potenciál pro návrh lepšího využívání těchto pomůcek či dokonce 
návrh vlastních šitých na míru. Toto by mohlo vést k úspoře financí vzhledem 
k nižší potřebě nákupu. 
Poškození materiálu během výroby může být velmi kritické, vezmeme-li v úvahu 
cenu jednotlivých součástek, která se může pohybovat v řádu stokorun, ale 
může také dosahovat až do 2 milionů. Proto každý návrh, který povede ke 
snížení současné měsíční hodnoty poškozeného materiálu nebo eliminaci 
potenciální poškození, je velmi vítaný. Taková opatření mohou být realizována 
například změnou pracovní instrukce a způsobu manipulace nebo jiným 
využitím pomůcek, které jsou primárně určeny pro jiné činnosti. 
 
Tab. 5.3: Zlepšovací návrhy bez ekonomického přínosu 
Zlepšovací návrhy bez ekonomického přínosu 
Pracovní prostředí 
• 5S 
• Rozmístění výrobní buňky 
• Rozmístění přípravků a 
pomůcek 
Bezpečnost práce 
• Zvýšení bezpečnosti 
• Používání chemických látek 
Životní prostředí • Třídění odpadu 
• Redukce používání materiálu 
Zdroj: vlastní tvorba 
Zlepšovací návrhy bez (přímého) ekonomického přínosu jsou takové návrhy, u 
kterých nelze vypočítat jejich přínos v ekonomických jednotkách, ale jejich 
přínos pro výrobu a celou společnost je zřejmý. Jejich další dělení je zobrazeno 
v předcházející tabulce. 
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Společnost již v minulosti zavedla metodu 5S3 a lze konstatovat, že dnes jsou 
již zaměstnanci s touto metodou sžití a plně akceptují nastavené standardy. Za 
pomocí pravidelných auditů dochází k neustálému zlepšování a posouvání 
standardů. Je však nutno říci, že toto zlepšovaní přichází ze strany 
managementu, proto je vždy doprovázeno s jistou dávkou nevoli. Pokud by 
však návrhy na změnu, respektive zlepšení, těchto standardů přišly od 
zaměstnanců, lze očekávat, že přijetí těchto nových standardů bude hladší.  
Vzhledem k tomu, že jednotlivé výrobky jsou umístěny samostatně ve výrobních 
buňkách po dlouhou dobu, je jejich rozmístění zásadní nejen pro udržení 
standardů 5S, ale také vzhledem lepší manipulaci a provádění velmi citlivých 
testů. Proto by každý opodstatněný a promyšlený návrh na změnu tohoto 
rozmístění měl být prozkoumán. 
Kvůli velkému počtu výrobních buněk není možno centralizovat umístění 
přípravků, pomůcek a nástrojů. Proto jsou tyto důležité faktory výroby 
rozmístěny na několika místech. Současně s tím je nutno udržovat zápůjčkový 
systém, který sleduje aktuální pozici přípravku. Díky tomuto se naskytuje 
příležitost pro zefektivnění tohoto systému, které však nesmí být na úkor 
nákladů na tyto přípravky. Neočekávají se tedy návrhy na nákup velkého 
množství přípravků a jejich husté rozmístění, ale naopak možnosti jak 
efektivněji tyto přípravky využívat. 
Ačkoliv je bezpečnost práce zde na vysoké úrovní a pracovní úrazy jsou jen 
ojedinělé a i tak se jedná o drobná poranění jako například škrábnutí, je 
povinností každého managementu se touto problematikou neustále zabývat. 
Existuje-li tedy možnost eliminace i potenciálních úrazů, je třeba ji využít. 
Zlepšovací návrhy mohou být v tomto ohledu ideálním nástrojem. 
Během výroby v této společnosti se používají chemické látky. Přestože je 
bezpečnost zajištěna používáním ochranných pomůcek během práce s těmito 
látkami, vždy je lepší varianta bez použití těchto látek. Možnou variantou 
zlepšovacího návrhu zde může být úprava pracovního postupu pro snížení 
četnosti používání těchto látek. 
                                                 
3
 5S je metoda pocházející z Japonska, která standardizuje pracoviště a zpřehledňuje pracoviště 
odstraněním nepotřebných strojů, přístrojů, pomůcek a matriálu. (7, str. 69-77) 
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Společnost si každoročně stanovuje cíle, kterých chce dosáhnout v daném roce 
v oblasti životního prostředí. Nicméně například během výrobního procesu 
vzniká odpad, který je vzhledem k možnostem výrobních prostor velmi těžko 
recyklovatelný. Zlepšovací návrhy, které by dokázaly tento problém řešit, by 
mohly velmi pozitivně přispět k naplňování cílů případně k jejich zvyšování. 
V souvislosti s životním prostředím je také velmi významná oblast snižování 
spotřeby materiálu. Jedná se například o redukci vytisknutých papírů a 
podobně. Každý zlepšovací návrh, který by přispěl k tomuto trendu, je velmi 
vítaný. 
Ke zlepšovacím návrhům bez ekonomického přínosu je však nutno dodat, že 
ačkoliv jsou možnosti v této oblasti obrovské, je nezbytné tyto návrhy posuzovat 
z jejich ekonomické stránky, čili nákladů na realizaci, a také z bilance celého 
systému. 
 
5.6 Specifické nastavení systému  
Tato část kapitoly obsahuje podrobný popis systému zlepšovacích návrhů pro 
danou společnost. Systém bere v potaz přání managementu a také současný 
stav výrobního procesu a kulturu ve výrobní části společnosti. Nelze striktně 
říci, že systém bere v potaz kulturu společnosti jako celku. Ta se sice prolíná 
všemi odděleními, ale přesto má ve výrobní části svá specifika. Co se názvu 
systému týče, není vhodné ponechat jej v základním stavu, tedy systém 
zlepšovacích návrhů. Tento název není příliš poutavý a je hodně specifický. 
Proto je po vzoru jiných firem4 vybrán název CIP – Continuous Improvement 
Process. K tomuto názvu bylo přistoupeno z několika důvodů. Zaprvé je 
společnost členem mezinárodního uskupení a pro účely reportování a 
případného rozšíření do ostatních společností je nezbytné, aby název byl 
v anglickém jazyku. Zadruhé je výhodné převzít zkratku z již fungujícího 
projektu, který je již zažitý, a který je blíže popsán v kapitole 3.5.2. Navrhovaný 
systém je v podstatě nadstavbou pro stávající projekt. Třetím důvodem je fakt, 
že mezi zaměstnanci se rozšířilo používání výrazu „cipovina“ pro zlepšení 
                                                 
4
 Například Škoda Auto, a.s. používá název z.e.b.r.a. (4/10, 8) 
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realizované v rámci stávajícího projektu. Díky tomuto výrazu je povědomí o 
projektu rozšířené a navíc je tento výraz úsměvný a navozuje dobrou náladu. Je 
třeba podotknout, že ačkoliv se tento výraz může zdát negativní, ve skutečnosti 
je to právě naopak. 
 
5.6.1 Účastníci systému 
Před samotným popisem nastavení systému je nutno definovat, kdo se bude 
v tomto procesu angažovat a jaké bude mít možnosti, případně povinnosti. 
Předně se systému budou účastnit zaměstnanci výroby. Právě oni budou 
oprávnění podávat návrhy. Mimo samotné podávání zlepšovacích návrhů 
budou provádět pilotní implementaci a budou vypracovávat protokol z této 
implementace, na jehož základě bude rozhodnuto o rozšíření navrženého 
řešení. 
Dalšími účastníky systému jsou vedoucí výrobních skupin – mistři (v dalším 
textu označeni jako GL z anglického Group Leader). Tito GL budou zastávat 
funkci poradní, motivační a rozhodovací. Je nutno zdůraznit, že GL nemá na 
starosti pouze organizování svých podřízených tak, aby byl splněn výrobní plán, 
ale musí mít také lidský přístup. Jeho podřízení se na něj mohou obrátit 
s jakýmkoliv problémem a GL je vyslechne a pomůže či nasměruje na 
oprávněnou osobu. V souvislosti s navrhovaným systémem CIP, lze očekávat 
zvýšení těchto činností, protože obzvláště ze začátku budou mít zaměstnanci 
spoustu dotazů ohledně vypracování návrhů. S tímto souvisí i další funkce, 
motivační, při které musí GL se svými podřízenými diskutovat realizované, 
zamítnuté čí právě běžící zlepšovací návrhy. Od GL se očekává, že bude plnit 
jeho funkci první linie mezi zaměstnanci a managementem a bude své 
podřízené motivovat a vybízet k aktivitám na zlepšování. Pokud totiž nebude 
sám GL v tomto ohledu aktivní, nelze předpokládat přílišná aktivita ze strany 
jeho podřízených. Podstatnou funkcí GL je posuzování. To probíhá 
v jednotlivých krocích. Prvním krokem je diskuze s autorem nad podaným 
námětem. Dochází zde k prvnímu rozhodnutí a k případným modifikacím, které 
vzejdou z této diskuze. Dalším krokem je společná schůze všech GL, na které 
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se rozhodují o dalším postoupení námětu a kontrolují, zda námět není duplicitní 
s námětem z jiné skupiny. Tato schůze funguje také jako vizualizace, kdy 
zaměstnanci mohou vidět, že se o jejich námětech diskutuje, protože bude 
probíhat ve výrobních prostorách u tabule. Dalším krokem chválení 
vypracovaného návrhu a povolení k pilotní implementaci. Toto rozhodnutí již 
provádí GL samostatně. Čtvrtým krokem je rozhodnutí o rozšíření, které provádí 
všichni GL ve spolupráci s manažery výroby. Oddělenou částí rozhodování je 
potom oblast odměňování, na které se podílí GL, manažeři výroby a Director 
Operations. 
Dalšími účastníky jsou již zmínění manažeři výroby (v dalším textu označeni 
jako Production managers). Ti se dle výše zmíněného budou podílet na 
rozhodování o rozšíření navrženého zlepšení a na odměňování. Přičemž se 
předpokládá, že hlas Production managers bude mít větší váhu než hlas GL. 
Dalším účastníkem v řadě je Director Operations, který bude převážně 
rozhodovat o finálním odměňování a případně mu budou předkládány 
k rozhodnutí příliš rozsáhlé a zásadní změny. 
Na systému se také bude účastnit zástupce z oddělení zlepšování procesů 
(dále v textu označen PID z anglického Process Improvement Department), 
který bude mimo jiné vlastníkem systému a bude na něm, aby monitoroval 
systém a prováděl opatření při poklesu aktivity zaměstnanců nebo snížení 
kvality návrhu. Tento zástupce PID se bude také účastnit rozhodování o 
rozšíření a bude moci návrhy komentovat a připomínkovat. 
Z výčtu účastníků je patrné, že na zaměstnancích leží příliš velké množství 
odpovědnosti a povinností, protože vypracovat celý návrh včetně kalkulace 
nákladů a přínosů může být zbytečně zdlouhavé a pro některé zaměstnance i 
náročné. Dále stávající výčet předpokládá velké zapojení GL, což není 
přípustné vzhledem ke stanoveným požadavkům na systém. Také zde úplně 
chybí informace o vedení databáze návrhů a vizualizaci systému. Na základě 
těchto faktů bude vytvořena pozice CIP Experta, který by měl být řešením výše 
zmíněných negativních okolností. Popis pozice CIP Experta bude podrobně 
popsána v následující části této kapitoly. Pro přehled účastníků je nutno 
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dopředu říci, že mezi úkoly tohoto pracovníka bude patřit podpora 
zaměstnancům při vypracování návrhu, spoluúčast na pilotní implementaci, 
vedení databáze návrhů, prezentace výsledků pilotní implementace během 
rozhodování o rozšíření a také vyhledávání námětů. 
Souhrnný přehled účastníků systému je uveden v následující tabulce. 
 
Tab. 5.4: Přehled účastníků systému 
Přehled účastníků systému 
Zaměstnanci 
• Podání námětu 
• Vypracování návrhu 
• Provedení pilotní implementace 
• Vypracování protokolu 
GL 
• Motivace podřízených 
• Poradní funkce 
• Rozhodování o návrhu 
• Rozhodování o odměně 
Production Managers 
• Rozhodování o návrhu 
• Rozhodování o odměně 
Director Operations 
• Rozhodování o odměně 
• Rozhodování o složitých 
návrzích 
Zástupce PID 
• Vlastník systému 
• Účast při rozhodování 
• Úprava CIP dle výsledků 
CIP Expert 
• Účast při vypracování návrhu 
• Účast při pilotní implementaci 
• Prezentace 
• Vizualizace 
• Správa databáze 
• Vyhledávání námětů 
Zdroj: vlastní tvorba 
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5.6.2 Funkce CIP Expert 
Funkce CIP Experta je navržena pro ulehčení práce autorům při vypracování 
návrhu a jeho pilotní implementace. Dále také pro zajištění administrativních 
úkonů spojených s chodem systému a pro definici zodpovědné osoby za tvorbu 
reportů a vizualizaci výsledků. 
Aby mohl tento pracovník skutečně pomáhat s tvorbou návrhu a implementací, 
je nezbytné, aby měl velmi dobré znalosti o výrobním procesu. Proto je 
nezbytné, aby do této pozice byl dosazen stávající zaměstnanec výroby. 
Předpokládá se, že jeho aktivity spojené se systémem CIP by mu měly vzít 
30% - 70% jeho pracovního fondu. Zbývající čas by se měl nadále věnovat 
stávajícím činnostem, aby si udržel styk s postupem výroby. Toto není důležité 
jen pro uplatnění v systému CIP, ale vzhledem k faktu, že společnost se 
zaměřuje na kvartální výsledky, jsou konce kvartálu zpravidla pod větším 
časovým stresem, a proto může být vhodné v tomto období utlumit aktivity 
spojené se systémem například pouze na sběr námětů a CIP Experta více 
využít pro výrobu. 
Od tohoto pracovníka se očekává vysoká úroveň iniciativy, proto by nebylo 
vhodné dosadit zde pracovníka přímo. Jako nejlepší cesta se jeví vypsání 
interního výběrového řízení tak, aby se mohli přihlásit opravdu ti zaměstnanci, 
kteří budou mít o tyto povinnosti skutečný zájem. Uchazečům by měly být 
předloženy nejen veškeré informace týkající se této pozice, ale mělo by jim být 
zdůrazněno, že se jedná o kariérní růst, a že pokud se na této pozici osvědčí a 
předvedou svůj potenciál, není vyloučený ani jejich další postup například do 
oddělení PID. 
Povinnosti CIP Experta již byly stručně zmíněny v předcházející části této 
kapitoly. Je však třeba tyto povinnosti více specifikovat: 
 Účast při vypracování návrhu – povinností CIP Experta bude aktivně se 
podílet na vypracování návrhu tak, aby jednak byly splněny veškeré jeho 
náležitosti, a také aby nedošlo k demotivaci autora. Nespornou výhodou 
je také možnost připomínkovat a dopracovat se nejlepšího řešení. Není 
však možné, aby celý návrh vypracoval CIP Expert dle zadaného 
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námětu. Vzhledem k odměňování a zvyšování finančního povědomí o 
výrobním procesu je stanoveno, že CIP Expert by se měl na vypracování 
návrhu podílet cca z 30%. 
 Účast při pilotní implementaci – zde se opět jedná o asistenci pro autora 
návrhu. Vzhledem k tomu, že se CIP Expert bude těchto implementací 
účastnit pravidelně, získá velké zkušenosti a bude moci celou 
implementaci urychlit. Jako příklad lze uvést nákup přípravků, kdy již 
bude mít CIP Expert osvědčené dodavatele a výběr proběhne velmi 
rychle. I zde by se však měl CIP Expert podílet na implementaci cca 
z 30%. 
 Prezentace – poté co je návrh pilotně implementován a autor vypracuje 
protokol o implementaci, provádí CIP Expert prezentaci pro GL, 
Production managers a zástupce PID, po které dochází k rozhodnutí o 
rozšíření tohoto řešení. 
 Vizualizace – nedílnou součástí povinností CIP Experta je starost o 
vizualizaci systému. Jedná se především o tvorbu reportů a aktualizaci 
informačních nástěnek. I tato vizualizace by však měla podléhat 
neustálému zlepšování, proto by součástí tohoto bodu měla být snaha o 
zlepšování vizualizace. 
 Správa databáze – není možné udržovat systém v perfektním chodu, 
aniž by existovaly záznamy o již podaných zlepšovacích návrzích a o 
jejich rozhodnutí. Proto bude vytvořena databáze, která bude tyto 
informace uchovávat. Databáze bude realizována formou tabulky excelu 
a její struktura bude záležet na CIP Expertovy, aby prokázal své 
schopnosti potřebné pro výkon této funkce. 
 Vyhledávání námětů – je důležitou povinností této funkce. Podmínkou je, 
aby měl CIP Expert stále oči otevřené a všímal si příležitostí ke zlepšení, 
jejichž oblast může předat ostatním zaměstnanců na pravidelných 
schůzkách a tím podpořit množství podaných návrhů.  
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5.6.3 CIP – Continuous Improvement Process 
V obecné rovině patří tento systém do oblasti neustálé zlepšování, které je 
založeno na identifikaci příležitostí ke zlepšení, definici přínosů, ověření v praxi 
a rozšíření dobré praxe. Princip neustálého zlepšování je zobrazen na 
následujícím obrázku. 
 
Obr. 5.4: Systém neustálého zlepšování 
 
Zdroj: vlastní tvorba 
 S jistotou lze říci, že zlepšování ve společnosti neustále probíhá, nicméně se 
většinou týká lokálních oblastí a není příliš časté rozšiřovat navržené změny 
skrz celou výrobu. Dále jsou také tato zlepšení omezena časovým vytížením 
GL, kteří jsou povinni věnovat se jiným úkolům. Přesto však zde jisté zlepšovací 
aktivity probíhají. Co tedy navrhovaný systém přináší? Především je to 
standardizace. Jedná se o standardizovaný způsob jak podávat návrhy, jak 
vyhodnocovat návrhy, jak ověřovat návrhy a jak rozšiřovat dobrá řešení. 
Dále v této části kapitoly budou detailně popsány jednotlivé kroky při vyřízení 
zlepšovacího návrhu. Jejich souhrnný přehled je zobrazen na následujícím 
obrázku. 
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Obr. 5.5: Process flow 
 
Zdroj: vlastní tvorba 
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Podání námětu 
Prvním krokem při vyřízení zlepšovacího návrhu je podání námětu na zlepšení. 
Tento námět obsahuje stručný popis myšlenky, která povede k vypracování 
návrhu. Tento námět napíše autor na k tomu určenou kartičku a tu posléze 
umístí na sběrnou tabuli, kterou bude mít každý GL v místě svých denních 
výrobních porad. Takto by měl vypadat základní postup pro podání námětu. Je 
však velmi svazující, proto se nevylučuje ani možnost, kdy během rozvoru mezi 
GL a jeho podřízeným dojdou k zajímavému nápadu a GL pověří podřízeného 
sepsáním této myšlenky a umístěním na tabuli. Tato možnost přímo podporuje 
funkci GL v tomto systému, kdy sám motivuje podřízené ke zlepšování a 
doporučuje jim možné oblastí ke zlepšení, případně přímo podsouvá námět. 
Kartička pro podání námětu slouží zároveň jako záznam o vyřízení návrh. Její 
vzhled je zobrazen na následujícím obrázku. 
Tato činnost může probíhat průběžně. 
 
Obr. 5.6: Kartička pro podání námětu 
 
Zdorj: vlastní tvorba 
Logo 
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Rozhovor s autorem 
Během tohoto kroku probíhá sběr námětů z tabule daným GL a postupné 
navštívení všech autorů námětů. Během rozhovoru dochází k první selekci 
námětů. Výsledkem je postoupení k dalšímu kroku nebo zamítnutí. Výhodou je 
zde možnost zamítnutí bez vědomí ostatních spolupracovníků. Opakované 
zamítnutí námětů může u daného zaměstnance odstranit ochotu podílet se na 
systému, pokud toto zamítnutí bude provedeno veřejně. Další výhodou tohoto 
rozhovoru je přesné ujasnění, aby byl námět správně pochopen. GL zde má 
také možnost nasměrovat svého podřízeného lepším směrem. Stěžejní by tedy 
během tohoto rozhovoru měly být následující otázky: 
 Co tím myslíš? 
 Šlo by to případně jinak? 
 Jaké vidíš přínosy? 
 
V případě zamítnutí námětu, tedy situace, kdy se nepodaří nasměrovat námět 
správným směrem, je nezbytné jasně odůvodnit toto zamítnutí a doporučit jak 
postupovat příště, aby námět zamítnut nebyl. 
Tato činnost může probíhat průběžně. 
 
Schůzka u hlavní tabule 
V tomto kroku se sejdou všichni GL u hlavní tabule a každý přinese náměty ze 
své skupiny. Tyto náměty každý GL přednese a společně se rozhodnou, zda je 
námět vhodný k rozpracování návrhu na zlepšení. Výsledkem tohoto rozhodnutí 
mohou být následující možnosti: 
 Námět schválen. 
 Námět zamítnut. 
 Námět schválen, ale vypracování návrhu odložit (například z důvodu 
konce kvartálu). 
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 Námět míří na změnu pracovní instrukce -> předat odpovědnému 
inženýrovy. 
 Námět je příliš složitý -> předat zástupci PID. 
Souběžně se schválením námětu je nutno také stanovit osobu, která vypracuje 
zlepšovací návrh. Z důvodu vytížení to vždy nemusí být autor námětu. 
Je možné, že i dobrý námět může být v tomto kroku zamítnut. V tom případě 
vše záleží na autorovi, aby přesvědčil svého GL a poskytl mu dostačující 
argumenty, a také na GL, aby na této schůzce námět prosadil. V rámci zvýšení 
motivace by mělo být usilováno o co největší počet schválených námětů, proto 
tato možnost nebu příliš častá. 
Tato činnost bude probíhat jednou týdně v rámci naplánované schůzky. 
 
Vypracování návrhu 
Tento krok přímo souvisí s náležitostmi zlepšovacího návrhu. Během 
vypracování návrh je autor, případně pověřený pracovník, povinen popsat 
původní stav, čili stav před změnou, popis navrhované změny a stav, ke 
kterému tato změna povede. Další nedílnou součástí návrhu je kalkulace 
nákladů, potřebných k realizaci změny, a přínosů, které změna přinese, pokud 
je to možné. Vzorový formulář je zobrazen v příloze B této diplomové práce. Na 
vypracování návrhu se podílí CIP Expert, ale pouze cca z 30%. 
Tato činnost probíhá průběžně, avšak měla by být dokončena v stanoveném 
termínu po dohodě s GL. 
 
Svolení k pilotní implementaci 
Poté co je návrh vypracován, je předán příslušnému GL k posouzení. Ten se 
s ním seznámí, případně se doptá na některé detaily pro ujasnění, může ještě 
požádat o úpravy a dává svolení k pilotní implementaci. I zde opět platí, že 
implementaci nemusí provádět autor, pokud mu to časové vytížení či jiné 
okolnosti nedovolují. V takovém případě pověřuje GL některého ze svých 
podřízených, případně může implementaci v ojedinělých případech odložit. 
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Základním kritériem při rozhodování by mělo být pouze porovnání nákladů a 
přínosů, protože věcná stránka již byla posouzena v předcházejících krocích. 
Nepředpokládá se výrazné zastoupení zamítnutých implementací, protože již 
sám autor při vypracování uvidí případné komplikace v porovnání nákladů a 
přínosů, a měl by se naučit takový stav vyřešit ještě před tím, než návrh předá 
k posouzení. 
Tato činnost může probíhat průběžně dle toho, jak budou dokončeny 
vypracované zlepšovací návrhy. 
 
Pilotní implementace 
Pilotní implementace je prováděna dle vypracovaného návrhu a podílí se na ní 
autor či pověřený zaměstnanec a CIP Expert, který se na implementaci podílí 
pouze cca z 30%. Pilotní implementace by měla ověřit správnost závěrů ve 
vypracovaném návrhu. Dle obsahu návrhu muže probíhat různými způsoby. 
Například může být změněno rozmístění v jedné výrobní buňce nebo dočasně 
zavedeno pravidlo při navážení materiálu pro určitou výrobní skupinu. Pokud 
však bude součástí implementace změna rozmístění, musí být tato pozice vždy 
viditelně označena cedulkou, která zdůvodňuje nedodržení zavedeného 
standardu 5S. 
Ve chvíli, kdy je změna implementována a jsou ověřeny či vyvráceny 
předpokládané přínosy, vypracuje zaměstnanec, který pilotní implementaci 
prováděl protokol a zdokumentuje dosažené výsledky. Tento protokol posléze 
předává CIP Expertovy, který jej použije v dalším kroku. 
Tato činnost muže probíhat průběžně, avšak protokol by měl být předán ve 
stanoveném termínu. 
 
Rozhodnutí o rozšíření 
Rozhodnutí o rozšíření bude probíhat na naplánované schůzce jednou za dva 
týdny, které se budou účastnit CIP Expert, všichni GL, Production managers a 
zástupce PID. 
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Na této schůzce přestaví CIP Expert výsledky pilotních implementací. Všichni 
GL, Production Managers a zástupce PID poté mohou diskutovat nad přínosy 
těchto řešení a možnosti uplatnění v jiných oblastech výroby. Výsledkem této 
diskuze je rozhodnutí zda rozšiřovat a do kterých oblastí. Není vyloučen ani 
takový výsledek, při kterém si zástupce PID řešení převezme a v rámci projektu 
vypracuje širší variantu. 
Tato činnost bude probíhat jednou za 2 týdny. 
5.6.4 Rozšíření dobré praxe 
Dále je třeba stanovit, jakým způsobem bude probíhat rozšíření schválených 
řešení. K tomu je vhodné si nejdříve stanovit, jaké základní možnosti pro tato 
rozšíření existují. V podstatě existují dvě základní skupiny změn. První 
skupinou je změna pracovního prostředí, která v sobě obsahuje změnu 
uspořádání a značení, nákup a montáž přípravků. Druhou skupinou je změna 
způsobu práce, která v sobě obsahuje změnu pracovního postupu a nákup či 
jiné využití přípravků. Toto členění je pro přehlednost uvedeno v následující 
tabulce. 
 
Tab. 5.5: Možné způsoby realizace změn 
Možné způsoby realizace změn 
Změna pracovního prostředí 
• Uspořádání a značení 
• Nákup a montáž 
Změna způsobu práce 
• Změna pracovního postupu 
• Nákup přípravků 
• Jiné využití přípravků 
Zdroj: vlatní tvorba 
 
Z uvedeného výčtu možných způsobů realizace změn vyplývá, že tyto realizace 
nevyžadují žádné nové postupy. Vše již ve společnosti probíhá 
standardizovaným způsobem. Například uspořádání, značení, nákup a montáž 
jednoduchých přípravků provádí asistentky výroby. U změn pracovního postupu 
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se bude převážně jednat o informační e-mail doplněný aktualitou na nástěnce a 
zopakováním na ranní poradě. 
U změn pracovního postupu je však nutno zajistit, aby se tato informace časem 
neztratila a aby k ní měli přístup i noví zaměstnanci. Jako nejvhodnější řešení 
se zde jeví vytvoření katalogu realizovaných návrhů s informací, kde je tento 
návrh platný. Návrh musí zůstat v katalogu nejméně do doby než, pokud vůbec, 
bude zaveden do integrovaného systému managementu a konkrétní instrukce. 
 
5.7 Návratnost systému 
V této části textu bude názorně předvedeno, jakým způsobem se bude 
vypočítávat návratnost celého systému. Nejdříve je nutno zjistit jaké prostředky 
se budou muset vynaložit na průběh návrhu systémem. Zde je důležité si 
uvědomit, že to budou pouze náklady spojené s návrhem až do rozhodnutí o 
rozšíření. Náklady na samotné rozšíření nelze zjistit, protože dopředu není 
možnost stanovit, kolik bude realizace těchto návrhů stát. Proto je vždy nutno 
dodat, že vypočítané náklady jsou bez této složky. Pro zdokumentování 
postupu výpočtu je to však dostačující. V dalším kroku potřeba vytvořit model 
predikce přínosů a pokusit se odhadnout jejich hodnotu v čase. 
 
5.7.1 Kalkulace nákladů 
Cílem této kalkulace je odhadnout velikost nákladů potřebných na zpracování 
jednoho zlepšovacího návrhu od jeho podání až po rozhodnutí o rozšíření. 
Postup kalkulace je ve stanovení potřebného času všech účastníků a převedení 
na společnou jednotku. Během této kalkulace je také třeba brát v potaz, že 
cena jedné hodiny zaměstnance a manažera je rozdílná. Jelikož se však jedná 
o odhad, je možno sestavit převodní tabulku, která tuto skutečnost zohlední. 
Platy jednotlivých zaměstnanců jsou utajované, proto nebude převodní tabulka 
přesně kopírovat skutečnost, ale bude popisovat předpokládaný směr, v jakém 
se jednotlivé skupiny zaměstnanců od sebe liší. 
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Tab. 5.6: Nákladová převodní tabulka 
Nákladová převodní tabulka – 1 hodina 
Účastník Ohodnocení Značení 
Pracovník výroby 2 body U 
GL 3 body V 
CIP Expert 2 body X 
Production Manager 5 bodů Y 
Zástupce PID 3 body Z 
Zdroj: vlastní tvorba 
Pro výpočet je ještě třeba definovat další parametry jako čas potřebný pro 
jednotlivé kroky, a kdo se tohoto kroku účastní. Přehled těchto parametrů je 
uveden v následující tabulce. 
Tab. 5.7: Parametry kalkulace nákladů 
Parametry kalkulace nákladů na jeden návrh 
Krok Účastníci Čas Značení 
Podání námětu Pracovník výroby 10 minut A 
Rozhovor s autorem 
Pracovník výroby 
GL 
15 minut B 
Schůzka u tabule Všichni GL (15) 10 minut C 
Vypracování návrhu 
Pracovník výroby 
CIP Expert 
180 minut 
70 minut 
D 
E 
Svolení k pilotu GL 10 minut F 
Pilotní implementace 
Pracovník výroby 
CIP Expert 
180 minut 
70 minut 
G 
H 
Rozhodnutí o rozšíření 
CIP Expert 
Všichni GL (15) 
Production mngs 
Zástupce PID 
10 minut I 
Zdroj: vlastní tvorba 
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Výsledné bodové hodnocení nákladů na jeden návrh je získáno následujícím 
výpočtem. 
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Provedeného výpočtu tedy vyplývá, že na samotný průběh zlepšovacího návrhu 
systém CIP je potřeba 35 bodů. K této hodnotě je nutno při posuzování 
reálného případu přičíst ještě náklady na realizaci rozšíření. 
 
5.7.2 Kalkulace přínosů 
Pro kalkulaci přínosů je zde zvolen jednoduchý model, který bere v potaz pouze 
2 možné varianty. První variantou je úspora času a druhou variantou je úspora 
financí. Aby bylo možné přínosy porovnat s náklady, je třeba pro ně také 
vytvořit převodní systém. 
 
Tab. 5.8: Přínosová převodní tabulka 
Přínosová převodní tabulka úspor 
Úspora Ohodnocení Hodnota 
Čas 1 body 30 minut 
Finance 1 body 150 Kč 
Zdroj: vlastní tvorba 
Navíc je však potřeba stanovit lhůtu pro návratnost, čili do kdy se mají náklady 
vrátit. Jelikož se jedná o jednoduchý model, nebude v něm brán zřetel na 
snížení CIP aktivit na konci kvartálu. Dále bude uvažováno, že každý návrh lze 
aplikovat na každý výrobek, a množství výrobků je v jednotlivých měsících 
konstantní ve výši 40 kusů. Lhůtu pro návratnost stanovme 12 měsíců. 
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Jako příklad předpokládejme situaci, kdy je podán a zrealizován návrh, přinese 
úsporu 15 minut u 20 výrobků každý měsíc, což znamená přínos 10 bodů 
měsíčně. V tabulce 5.9 je zobrazen kumulativní výčet úspor v jednotlivých 
měsících. 
Porovnáním hodnot v této tabulce s bodovým hodnocením nákladů je patrné, že 
již v polovině čtvrtého měsíce budou náklady na průběh zlepšovacího návrhu 
vykompenzovány získanými přínosy. Reálně však bude nutno ještě 
vykompenzovat náklady spojené s realizací a rozšířením změny, které mohou 
být velmi různé, avšak pro jejich převod na bodové hodnocení je doporučeno 
použít vztah 150Kč = 1 bod. Nicméně ani tato výše by neměla znamenat 
ohrožení návratnosti, protože již během schvalování a také vypracování návrhu 
bude dbáno na to, aby zlepšovací návrh s odhadovanými vysokými náklady 
dosahoval také vysokých přínosů. Budeme-li předpokládat, že průměrně se 
bude pohybovat kompenzace všech nákladů na úrovni 6 měsíců, stále zde 
bude dalších 6 měsíců, během kterých budou přínosy narůstat. Tento přínos lze 
brát jako přínos nebo využít ke kompenzaci nákladů spojených se zlepšovacími 
návrhy bez ekonomického přínosu. 
 
Tab. 5.9: Kumulativní výčet úspor 
Kumulativní výčet úspor v jednotlivých měsících 
Měsíc Úspora 
1 10 bodů 
2 20 bodů 
3 30 bodů 
4 40 bodů 
5 50 bodů 
6 60 bodů 
7 70 bodů 
8 80 bodů 
9 90 bodů 
79 
 
10 100 bodů 
11 110 bodů 
12 120 bodů 
Zdroj: vlastní tvorba 
 
5.8 Odměňování 
Jak bylo zmíněno v kapitole 4.3.1, je finanční odměna výraznou složkou 
motivace pro aktivní přístup zlepšovatelů. Proto je součástí návrhu také systém 
odměňování. Vzhledem k tomu, že vzdělanost pracovníků výroby je docela 
vysoká a také očekávání míří spíše na zásadnější změny, než jsou úplně 
drobná zlepšení s úsporou 5 minut, musí být také systém odměňování takto 
uzpůsoben. Navíc ve společnosti je již zaveden standardní systém 
odměňování, proto by se odměny za zlepšovací návrhy od něj neměly příliš lišit. 
Základ systému spočívá v nerozdávání odměn za všechny realizované návrhy a 
také nebude striktně stanovené, jakým způsobem se odměna bude určovat. O 
tom, který zlepšovací návrh bude odměněn a jak, rozhodují GL, Production 
Managers, Director Operations. Průběh odměňování sestává z následujících 
kroků. 
 Každý GL navrhuje zlepšovací návrhy svých podřízených na odměnu a 
zároveň navrhuje druh odměny. 
 Pruction Managers společně vybírají ty nejlepší, které si zaslouží 
odměnu. 
 Zlepšovací návrhy vybrané k odměnění jsou představeny Director 
Operation s tím, že ten má právo zamítnout a také schvaluje odměny 
přesahující 10000 Kč. 
 Na společné schůzi ohledně CIP jsou, mimo představení výsledků 
systému, předány také odměny. 
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Tento systém byl zvolen z důvodu očekávaných rozdílů kvality návrhů v různých 
obdobích. Tím je zaručeno, že vždy budou oceněni ti nejlepší a zároveň budou 
jednotlivé odměny adekvátní k přínosu zlepšovacího návrhu. Druhy odměn jsou 
vypsány níže. 
 Peněžní odměna (variabilní) 
 Poukaz (více druhů) 
 Věcná odměna (láhev vína) 
 Vstupenky na kulturní akce 
 Drobné odměny (například oběd zdarma ve firemní jídelně) 
 
Při rozhodování o udělení odměny a jejím druhu se budou brát v potaz tyto 
skutečnosti: 
 Ekonomický přínos zlepšení, 
 Míra zapojení daného pracovníka, 
 Velikost jiného než ekonomického přínosu. 
 
Pro zvýšení motivace, bude toto odměňování zpočátku probíhat jednou za 
měsíc se snahou o co největší počet odměn. 
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 Podmínky realizace a přínosy 6.
Aby systém CIP ve výrobní části společnosti mohl úspěšně fungovat, je 
zapotřebí, aby současně s jeho spuštěním byly splněny dvě základní skupiny 
podmínek. 
První skupina podmínek se týká životaschopnosti systému. Jako první 
podmínka přichází na řadu alokace zdrojů. Ještě před spuštěním systému musí 
být definováno, jak velký finanční obnos je management ochoten alokovat pro 
realizaci zlepšovacích návrhů během prvních šesti měsíců. Během těchto šest 
měsíců předpokládám ustálení počtu zlepšovacích návrhů na dlouhodobě 
průměrné hodnotě poskytující možnost predikce. Další podmínkou je alokace 
většího časového fondu všech GL během prvních 2 měsíců. Ačkoliv je systém 
nastaven tak, aby při 150 zaměstnancích zvládl bez problému vyřídit 50 návrhů 
za měsíc (což je dle managementu spíše horní hranice běžného fungování) a 
za určitých okolností i 100 návrhů, je možné že v prvních dvou měsících může 
počet zlepšovacích návrh vystoupat i přes 100. Neschopnost systému návrhy 
vyhodnotit může vést k zásadnímu snížení motivace. 
Druhá skupiny podmínek se zaměřuje především na lidský faktor. Z tohoto 
pohledu je především důležitá podpora managementu, protože sebelepší 
systém nebude fungovat, pokud manažeři nebudou ochotni tento systém 
podporovat. Další podmínkou v této skupině je potřeba, aby všichni GL uvěřili, 
že je tento systém přínosný a přijali jej za své. Protože oni jsou první linií 
v kontaktu se zaměstnanci a jsou nositeli přesvědčení. Z toho vyplývá, že právě 
všichni GL by měli před startem systému projít školením, které jim objasní nejen 
technickou stránku, ale také důvody, proč je tento systém výhodné zavést a co 
znamená, že je založen na myšlenkách Kaizen. Posledním lidským faktorem, 
který podmiňuje úspěšnou realizaci systému, je výběr CIP Experta. 
Zaměstnanci na této pozici bude dána velká zodpovědnost, a proto musí být 
jeho výběr velmi pečlivý. Ideální kandidát musí být proaktivní a měl by rád 
přijímat výzvy. V této funkci se však také ukrývá veliké riziko, pokud CIP Expert 
dlouhodobě onemocní. Z tohoto důvodu navrhuji, aby také byly zaškoleny 
výrobní asistentky a osvojily si základy funkce CIP Expert. 
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Pro úplnost je nutno doplnit ještě jednu skupinu podmínek, která nesouvisí 
s realizací, ale spíše s udržením efektivního chodu systému. Tato skupina se 
zaměřuje na sledování systému a jeho neustálé kontrolování. Je nutno 
zdůraznit, že jakákoliv změna počtu zlepšovacích návrhů či jejich kvality musí 
být prozkoumána a odhalena příčina. Stejně tak musí být sledován průměrný 
čas strávený vypracováním zlepšovacího návrhu a pilotní implementací. 
Zvýšení těchto časů by mohlo znamenat klesající motivaci a nadšení a na 
systém by to mohlo mít negativní vliv. Veškeré tyto skutečnosti bude sledovat 
zástupce PID, avšak bude mít k dispozici pouze tvrdá data. Proto je zde velmi 
důležitá kooperace všech GL, kteří jsou v přímém kontaktu se svými pořízenými 
každý den, a mohou odhalit změnu nálad ještě před tím, než se projeví na 
sledovaných parametrech. 
 
Očekáváné přínosy systému vychází ze stanovených očekávání managementu 
a také z definovaných kategorií zlepšovacích návrhů. Na základě těchto 
skutečností jsou přínosy ze dvou oblastí. První oblastí jsou ekonomické přínosy. 
Ty jsou reprezentovány odstraněním plýtvání a to především ve formě úspory 
času a financí. Tato úspora může být realizována například odstraněním 
činností, které nezvyšují hodnotu výrobku pro zákazníka či optimalizací 
pracovního postupu. Druhou oblastí jsou jiné než ekonomické přínosy. Patří 
sem především zvýšení bezpečnosti práce, zlepšení pracovního prostředí a 
zlepšení chování k životnímu prostředí. 
Vedle těchto přímých přínosů se od systému očekávají i vedlejší přínosy jako je 
například větší zodpovědnost zaměstnanců, větší povědomí o finančních 
důsledcích změn, pohled zákazníků či akcionářů na společnost a podobně. 
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Závěr 
V dnešní době již snad neexistuje velká společnost na trhu, která by se 
nezajímala o principy štíhlé výroby, obzvláště jedná-li se o mezinárodní 
společnost. Není tomu jinak ani u vybrané společnosti, ve které jsem tuto 
diplomovou práci zpracovával.  
Pokud se společnost touto problematikou začne zabývat, brzy zjistí, že 
možnosti pro zeštíhlení jsou vždy obrovské. Proto je dalším logickým krokem 
zapojení, pokud možno, všech zaměstnanců a zaměření se na každodenní 
činnosti. Právě za tímto účelem se dle Japonského vzoru aplikují nástroje 
neustálého zlepšování založené na myšlence Kaizen. Tato myšlenka ve své 
nejprostší podobě říká, že nad vším co by ses měl zamyslet, abys to příště 
udělal lépe. 
Výsledkem této práce, která se zabývá aplikací Kaizen za účelem zeštíhlení, je 
návrh na míru postaveného systému zlepšovacích návrhů. Tento návrh 
obsahuje nejen postup vyřízení zlepšovacích návrhů, ale také definici 
očekávání, zajištění předpokladů, definici kategorií návrhů a posouzení 
návratnosti. Pro provedení návrhu byly získány nejen poznatky získané 
analýzou společností a teoretickým rozborem, ale také vlastním pozorováním a 
četnými rozhory s manažery společnosti. 
V době dokončení této práce společnost plánovala spuštění systému ještě tento 
rok a já doufám, že budu mít příležitost účastnit se realizace systému a sledovat 
s jakými problémy se bude realizace potýkat a jaké se vyskytnout překážky. 
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 Příloha A: Dotazníkový průzkum zaměřený na zaměstnance 
 
Oslovení zaměstnanců: e-mailem 
Způsob vyplnění: Survio.com 
Počet vyplněných dotazníků: 63 
Průměrný čas vyplnění: 3,5 minuty 
Počet otázek: 10 
 
Otázky v dotazníku byly postaveny tak, aby prověřily 3 základní předpoklady pro 
fungování zlepšovatelského hnutí. 
 
Otázky 1 – 3 
Tyto otázky byly zaměřeny na první předpoklad SMĚT. Cílem bylo zjistit, zda 
pracovníci vnímají potenciální příležitost k seberealizaci. 
 
Otázky 4 – 6 
Cílem těchto otázek bylo zjistit, zda zaměstnanci vnímají firmou podporovaný rozvoj 
schopností jako dostatečný a zda jsou vůbec schopni rozpoznat a definovat 
příležitosti ke zlepšení. Jedná se o předpoklad UMĚT. 
 
Otázky 7 – 10 
Tyto otázky byly zaměřeny na zpravidla nejkritičtější předpoklad CHTÍT. Hlavním 
cílem bylo prozkoumat všímavost, aktivitu a ochotu sdílet poznatky. 
  
 Seznam otázek 
 
Dává Vám nadřízený a širší vedení společnosti možnost k seberealizaci? 
(Např.: Přijdete-li s nápadem, jak zlepšit svou práci, tak Vás nadřízený vyslechne a 
nechá Vás nápad otestovat v praxi.) 
Ano, téměř vždy – Občas - Tohle není oblast mého zájmu – Málokdy - Ne, téměř 
nikdy. 
 
Myslíte si, že Vaše připomínky k plánovaným změnám ve výrobě (před či po 
zavedení) jsou brány v potaz při dalších úpravách dané změny? 
(Např.: Při zavedení nového postupu pro provádění instrukce navrhnete úpravu 
tohoto postupu, která povede k efektivnějšímu provedení instrukce.) 
Ano, téměř vždy – Občas - Tohle není oblast mého zájmu – Málokdy - Ne, téměř 
nikdy. 
 
Vnímáte možnost účasti pracovníků výroby na projektech jako dostatečnou? 
(Např.: Nový FinalTest, zavedení nového produktu, improvement projekt atd.) 
Rozhodně ano – Spíše ano - Tohle není oblast mého zájmu – Spíše ne – Rozhodně 
ne. 
 
Podporuje Vás nadřízený v získávání širších znalostí a dovedností, které 
nejsou přímo součástí Vaší práce? 
(Např.: Umožňuje Vám účast na různých školeních? Zadává Vám úkoly, které 
vyžadují více znalostí, než používáte při práci?) 
Rozhodně ano – Spíše ano - Tohle není oblast mého zájmu – Spíše ne – Rozhodně 
ne. 
 
 
 Dokážete problémy vzniklé při Vaší práci jasně a stručně popsat? 
(Např.: Pokud sdělujete svůj problém, je okamžitě pochopen bez nutnosti 
doplňujících otázek.) 
Rozhodně ano – Spíše ano - Tohle není oblast mého zájmu – Spíše ne – Rozhodně 
ne. 
 
Znáte přínosy změn a opatření, které ve firmě probíhají? 
(Např.: Proč bylo zavedeno 5S? Proč byla vytvořena pozice handlera?) 
Rozhodně ano – Spíše ano - Tohle není oblast mého zájmu – Spíše ne – Rozhodně 
ne. 
 
Všímáte si nedostatků, které Vám znesnadňují práci, či nedostatků ve Vašem 
okolí? 
(Např.: Při své práci si vytváříte osobní přístup, který Vám dovoluje pracovat 
efektivněji nebo s menším množstvím časového stresu.) 
Rozhodně ano – Spíše ano - Tohle není oblast mého zájmu – Spíše ne – Rozhodně 
ne. 
 
Přistupujete k řešení problémů aktivně? 
(Např.: Zajímáte se o průběh řešení problému. Máte vlastní návrhy na řešení.) 
Rozhodně ano – Spíše ano - Tohle není oblast mého zájmu – Spíše ne – Rozhodně 
ne. 
 
Předáváte získané poznatky svým kolegům? 
(Např.: Napíšete email „měl jsem takový problém a vyřešil se takto“. Ústním sdělením 
informujete své kolegy.) 
Rozhodně ano – Spíše ano - Tohle není oblast mého zájmu – Spíše ne – Rozhodně 
ne. 
 
 Je pro Vás slovní pochvala za dobře odvedenou práci motivační? 
(Např.: Pochvala od vedoucího Vám přináší jistotu, že svou práci děláte dobře. Jde o 
Váš pocit!) 
Rozhodně ano – Spíše ano - Tohle není oblast mého zájmu – Spíše ne – Rozhodně 
ne. 
  
 Výsledky 
 
Otázka 1: Dává Vám nadřízený a širší vedení společnosti možnost 
k seberealizaci? 
(Např.: Přijdete-li s nápadem, jak zlepšit svou práci, tak Vás nadřízený vyslechne a 
nechá Vás nápad otestovat v praxi.) 
 
 
Možnost Počet odpovědí 
Ano, téměř vždy 11 17,46% 
Občas 28 44,44% 
Tohle není oblast mého zájmu 5 7,94% 
Málokdy 16 25,40% 
Ne, téměř nikdy 3 4,76% 
 
 
Z jednotlivých odpovědí vyplývá, že téměř 62% zaměstnanců vidí možnost podílet se 
na chodu společnosti a jejím vývoji. Určitě nezanedbatelný je i fakt, že 25% 
zaměstnanců vidí tuto možnost, ale velmi málo. Pro účinné fungování 
zlepšovatelského hnutí by se ideálně měla přijmout taková opatření, která těchto 
25% přesune do skupiny občas. Jednou z možností může být změna komunikace 
mezi vedoucími a pracovníky ve smyslu nabádání k zlepšovacím aktivitám a nabídka 
pomoci. 
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 Otázka 2: Myslíte si, že Vaše připomínky k plánovaným změnám ve výrobě 
(před či po zavedení) jsou brány v potaz při dalších úpravách dané změny? 
(Např.: Při zavedení nového postupu pro provádění instrukce navrhnete úpravu 
tohoto postupu, která povede k efektivnějšímu provedení instrukce.) 
 
 
Možnost Počet odpovědí 
Ano, téměř vždy 6 9,52% 
Občas 27 42,86% 
Tohle není oblast mého zájmu 2 3,17% 
Málokdy 20 31,75% 
Ne, téměř nikdy 8 12,70% 
 
 
Zde jsou odpovědi viditelně opatrnější a zaměstnanci se přiklánějí k odpovědím 
občas nebo málokdy. Z tohoto pohledů lze usuzovat, že nemají k dispozici 
dostatečný nástroj, který by jim umožňoval ovlivnit prováděné změny. 
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 Otázka 3: Vnímáte možnost účasti pracovníků výroby na projektech jako 
dostatečnou? 
(Např.: Nový FinalTest, zavedení nového produktu, improvement projekt atd.) 
 
Možnost Počet odpovědí 
Rozhodně ano 6 9,52% 
Spíše ano 27 42,86% 
Tohle není oblast mého zájmu 3 4,76% 
Spíše ne 21 33,33% 
Rozhodně ne 6 9,52% 
 
 
Stejně jako u předchozí otázky je zřejmé, že zaměstnanci by uvítali větší možnost 
aktivního podílení se na provádění změn. 
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 Otázka 4: Podporuje Vás nadřízený v získávání širších znalostí a dovedností, 
které nejsou přímo součástí Vaší práce? 
(Např.: Umožňuje Vám účast na různých školeních? Zadává Vám úkoly, které 
vyžadují více znalostí, než používáte při práci?) 
 
Možnost Počet odpovědí 
Rozhodně ano 5 7,94% 
Spíše ano 23 36,51% 
Tohle není oblast mého zájmu 4 6,35% 
Spíše ne 25 39,68% 
Rozhodně ne 6 9,52% 
 
 
Odpovědi k této otázce mohou být lehce zkresleny vzhledem k přímé konfrontaci se 
svým nadřízeným, avšak vzhledem k nízkému počtu odpovědí Rozhodně ano lze 
usuzovat, že zaměstnanci u sebe pozorují nevyužité kapacity. 
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 Otázka 5: Dokážete problémy vzniklé při Vaší práci jasně a stručně popsat? 
(Např.: Pokud sdělujete svůj problém, je okamžitě pochopen bez nutnosti 
doplňujících otázek.) 
 
 
Možnost Počet odpovědí 
Rozhodně ano 20 31,75% 
Spíše ano 40 63,49% 
Tohle není oblast mého zájmu 2 3,17% 
Spíše ne 1 1,59% 
Rozhodně ne 0 9,52% 
 
 
U této otázky jasně převažují kladné odpovědi, což může ukazovat na dostatečnou 
schopnost popisu stávajících problémů či oblastí s plýtváním. Jednoznačně to 
ukazuje na potenciál pro splnění požadavku umět. 
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 Otázka 6: Znáte přínosy změn a opatření, které ve firmě probíhají? 
(Např.: Proč bylo zavedeno 5S? Proč byla vytvořena pozice handlera?) 
 
 
Možnost Počet odpovědí 
Rozhodně ano 8 12,70% 
Spíše ano 30 47,62% 
Tohle není oblast mého zájmu 7 11,11% 
Spíše ne 16 25,40% 
Rozhodně ne 2 3,17% 
 
 
Nadpoloviční většina zná důvody a přínosy zaváděných změn, což je velice přínosné 
pro navrhovaný systém. Nežádoucí je však zjištění, že 11% zaměstnanců tyto změny 
nezajímají.  
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 Otázka 7: Všímáte si nedostatků, které Vám znesnadňují práci, či nedostatků ve 
Vašem okolí? 
(Např.: Při své práci si vytváříte osobní přístup, který Vám dovoluje pracovat 
efektivněji nebo s menším množstvím časového stresu.) 
 
 
Možnost Počet odpovědí 
Rozhodně ano 35 55,56% 
Spíše ano 27 42,86% 
Tohle není oblast mého zájmu 1 1,59% 
Spíše ne 0 0,00% 
Rozhodně ne 0 0,00% 
 
 
Jednoznačně kladné odpovědi u této otázky dokazují veliký potenciál a předpoklad 
podávání návrhů. Tento fakt je pro systém zlepšovacích návrhů, protože jestliže 
zaměstnanci problém vidí, stačí již je pouze správně namotivovat k podání návrhu. 
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 Otázka 8: Přistupujete k řešení problémů aktivně? 
(Např.: Zajímáte se o průběh řešení problému. Máte vlastní návrhy na řešení.) 
 
 
Možnost Počet odpovědí 
Rozhodně ano 17 26,98% 
Spíše ano 38 60,32% 
Tohle není oblast mého zájmu 3 4,76% 
Spíše ne 5 7,94% 
Rozhodně ne 0 0,00% 
 
 
Také zjištění, které vyplývá z odpovědí na tuto otázku, je velmi důležité. Nejenže si 
zaměstnanci problémů všímají, ale také k jejich řešení přistupují aktivně a 
neakceptují problémy jako standardní součást procesu.  
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 Otázka 9: Předáváte získané poznatky svým kolegům? 
(Např.: Napíšete email „měl jsem takový problém a vyřešil se takto“. Ústním sdělením 
informujete své kolegy.) 
 
 
Možnost Počet odpovědí 
Rozhodně ano 35 55,56% 
Spíše ano 24 38,10% 
Tohle není oblast mého zájmu 2 3,17% 
Spíše ne 2 3,17% 
Rozhodně ne 0 0,00% 
 
 
Odpovědi na tuto otázku pouze dokazují stávající kulturu ve výrobní části podniku, 
kde zaměstnanci pracují jako jeden tým a sdílejí mezi sebou své poznatky. Toto je 
velmi důležité pro správné fungování navrhovaného systému. 
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 Otázka 10: Je pro Vás slovní pochvala za dobře odvedenou práci motivační? 
(Např.: Pochvala od vedoucího Vám přináší jistotu, že svou práci děláte dobře. Jde o 
Váš pocit!) 
 
 
Možnost Počet odpovědí 
Rozhodně ano 20 31,75% 
Spíše ano 20 31,75% 
Tohle není oblast mého zájmu 1 1,59% 
Spíše ne 16 25,40% 
Rozhodně ne 6 9,52% 
 
 
Z výsledků této otázky vyplývá, že ačkoliv je pro více než 60% zaměstnanců slovní 
pochvala či uznání motivující, nebude dostatečné pro správné fungování systému 
zlepšovacích návrhů. Proto bude potřeba specifikovat i systém odměn, který tyto 
pochvaly vhodně doplní. 
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 Příloha B: Formulář pro vypracování návrhu 
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